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1 Johdanto 
Opinnäytetyön aihepiiri liittyy palvelutuotannon tehokkuuteen. Tehokkuus ja kus-
tannussäästöt puhuttavat jokapäiväisessä työelämässä paljon asiakasorganisaa-
tiossa. Samalla asiakastyytyväisyyden kehittymisessä ollaan tarkkana. 
Opinnäytetyö iskee aihepiiriin kuin tilauksesta. Opinnäytetyön tekijää on kiinnos-
tanut toiminnan tehostaminen ja se, miten se linkittyy asiakastyytyväisyyteen. 
Toimeksiantajaa kiinnostaa olennaisesti edellä mainittujen asioiden lisäksi yrityk-
sen näkökulmasta omien tarkoin mitoitettujen resurssien tehokkuus. 
Olennaisia ilmassa olevia kysymyksiä ovat, tehdäänkö asioita tehokkaasti, millä 
tasolla asioita tehdään ja miten tehokkuus näkyy asiakkaalle. Toisin sanoen teh-
däänkö oikeita asioita ja oikealla tahdilla. Jos nämä kysymykset herättävät kiin-
nostusta, tämä opinnäytetyö esittää toimintamallin näiden asioiden selvittämi-
seen. 
Aihealue rajautuu siten, että opinnäytetyössä keskitytään itse prosessiin, jossa 
itse tuotantovaiheessa palveluntarjoajan resurssit muokataan tekemisen kautta 
asiakkaan palvelutarpeen tyydyttämiseen. Kuitenkin kokonaisvaltaista palvelu-
tuotannon näkökantaa tarkastellessa opinnäytetyön menetelmiä ja työkaluja voi-
daan hyödyntää lintuperspektiiviseen näkökantaan jopa yli organisaatiorajojen ja 
läpi toimitusketjujen. Opinnäytetyön tarkasteluikkunan voi havaita kuviosta 1, 
jossa on havainnollistettu kokonaisvaltaisen palvelutuotannon näkökulmaa. 
1.1 Haasteena palveluiden tuottavuuden kehittäminen 
Kilpailupaineet pakottavat yritykset parantamaan palvelutuotannon tuottavuutta. 
Pelkkä palveluntuottajan oma tuottavuuden kehittäminen ei riitä. Tämän lisäksi 
palveluntarjoajan täytyy pystyä osoittamaan asiakkaille palveluiden käytöstä 
saatu lisäarvo heidän prosesseihinsa. (Lönnqvist, Jääskeläinen, Kujansivu, Kä-
pylä, Laihonen, Sillanpää & Vuolle 2010, 13.) 
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Palveluprosessien kehityskohteiden ja arvokkaiden palveluiden erottaminen 
hyödyttömistä palveluista edellyttävät palvelutuotannon tilan arviointia ja mittaa-
mista. Tämä osoittaa myös palveluiden vaikutukset ja hyödyt sekä viestii niistä 
asiakkaille ja muille sidosryhmille. (Lönnqvist, ym. 2010, 14.) 
Mittarit voivat toimia johtamisen apuvälineinä ja ohjata toimintaa kohti yhteisiä 
tavoitteita. Mittaaminen epäonnistuessaan voi ohjata toimintaa väärään suun-
taan. Tämän vuoksi mittaamisen toteuttamiseen kannattaa panostaa. (Lönnqvist, 
ym. 2010, 14.) 
1.2 Kokonaisvaltainen näkökulma palvelutuotantoon 
Palvelutuotannossa hyödynnettävien resurssien ja lopputuloksen välissä tapah-
tuu varsinainen operatiivinen palvelutuotanto, jossa palveluntarjoaja ja asiakas 
muuttavat resurssit palvelutuotokseksi tai -suoritteiksi (ks. kuvio 1). Tämä vaihe 
on hyvin keskeinen koko palvelutuotannon onnistumisen kannalta. (Lönnqvist, 
ym. 2010, 16.) 
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KUVIO 1. Kokonaisvaltainen näkökulma palvelutuotantoon. (Lönnqvist, ym. 
2010, 17) 
Kokonaisvaltainen näkemys palvelutuotantoon on syytä muistaa toimittaessa pal-
veluintensiivisessä toimintaympäristössä. Empower Oy:n paikallisessa kunnos-
sapito-organisaatiossa tapahtuu jatkuvasti työsuoritteita eri aikayksiköissä. Kuten 
aikaisemmin todettiin, lähtötilanteesta lopputulokseen johtava prosessi on kes-
keinen tekijä palvelutuotannon onnistumisessa. Opinnäytetyön tavoitteissa kuva-
taan opinnäytetyön tuloksen linkittymistä nimenomaan prosessiin palvelutuotan-
nossa. 
  
Lähtötilanne 
Palveluntarjoajalla on tietty 
palveluvalikoima ja resurssit 
sen toteuttamiseksi. 
Asiakkaalla on tarve palve-
lulle ja valmiudet käyttää re-
surssejaan palvelun hankin-
taan. 
Prosessi 
Varsinaisessa palvelun tuotantovaiheessa palveluntarjoajan re-
surssit (ja asiakkaan oma panostus) muokataan tekemisen kautta 
vastaamaan asiakkaan palvelutarpeeseen. 
 
Tuotos (konkreettinen suorite) 
 
Palveluntarjoaja saa hyö-
tynä välittömästi taloudel-
lista tuloa mutta myös ei-
taloudellisia tuloksia. 
Asiakas saa välittömän 
ratkaisun palvelutarpee-
seensa ja lisäksi syntyy 
mahdollisesti vaikutuksia 
pidemmällä aikavälillä. 
Lopputulos 
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2 Teoria 
Opinnäytetyön teoriaosuudessa perehdytään Lean-filosofiaan ja miten Lean-kä-
site muodostuu. Olennaista opinnäytetyön viitekehyksen puitteissa on käsitellä 
myös tehokuutta ja sen eri muotoja sekä prosessien toimintaa. Teoriaosuudessa 
esitetään lisäksi eri työkalujen teoriatausta liittyen tehokkuuden parantamiseen. 
Teoriaosuuden tutkiminen liittyy olennaisesti ymmärtämiseen prosessien toimin-
nasta sekä niiden kehittämiseen liittyviin avainasioihin. Käsitelty ja tutkittu teo-
reettinen luku hyödynnetään opinnäytetyön lopputuotoksessa olevassa ohjeis-
tuksessa ja työkalussa sekä menetelmämallissa. 
On melko selvää, että puhuttaessa niinkin isosta asiasta kuin Lean-tuotantofilo-
sofia, teoreettinen viitekehys aihepiirille on leveä ja abstraktiotaso voi olla korke-
asta matalaan – ja siltä väliltä. Teoriaosuudessa on pyritty ymmärtämään Lean-
käsite ja sen eri tasot sekä soveltuvuus palvelutuotantoon. 
Opinnäytetyön teoreettisen viitekehyksen esittämä konsepti Leanin jatkuvan pa-
rantamisen filosofiaan vaatii suurta mukautuvuutta henkilöstöltä tulevaisuuden eri 
toimintatapoihin. On siis perusteltua käydä läpi myös muutosjohtamisen proses-
sia yleisellä tasolla tukemaan Lean-menetelmien implementointia. 
2.1 Lean-tuotantofilosofia 
Lean-tuotantofilosofian soveltaminen palvelutuotannon kehittämiseen edellyttää 
Leanin taustojen ja ydinperiaatteiden ymmärtämistä. Opinnäytetyön tässä osi-
ossa keskitytään ymmärtämään mitä Lean tarkoittaa ja miten sitä voidaan sovel-
taa.  
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2.1.1 Lean taustaa 
Toyota-konsernilla aloitti työnsä Taiichi Ohno vuonna 1932. Hän kehitti yrityksen 
tuotantofilosofiaa vahvasti sitoutuen lähes 60 vuotta tervettä järkeä käyttäen. Yh-
dessä Toyotan perustajan Eiji Toyodan kanssa he antoivat tuotantofilosofialle ni-
men Toyota Production System (TPS). Tällöin esitetty ajatusmaailma oli unohtaa 
mittakaavaedut sekä suurtuotanto. Sen sijaan keskityttäisiin tuottavuuden ai-
kaansaamiseksi virtausten avulla. Heidän julkaisemansa TPS-kirja julkaistiin 
aluksi vain japaniksi ja myöhemmin vuonna 1988 englanniksi. Toyotan päälliköt 
väittävät, että se kaikki, mitä johtajan tulee tietää, on kirjan rivien välissä. Tämä 
väite siitäkin huolimatta vaikka kirja keskittyy valmistusteollisuuteen. (Modig & 
Åhlström 2013, s. 78.) 
Vuonna 1988 käsite Lean production tuli esiin John Krafcikin kirjoittamassa artik-
kelissa. Artikkelissa verrattiin autonvalmistajien tuottavuustasoja ja kahta tuotan-
tojärjestelmää. Artikkeli murskasi myytin suuren mittakaavaedun ja suurtuotan-
non takeesta tuottavuuteen. Järeän tuotantojärjestelmän sijaan artikkelissa osoi-
tettiin, että hauras tuotantojärjestelmä pienillä varastoilla sekä puskureilla ja yk-
sinkertaisella tekniikalla takasi hyvän laadun ja tuottavuuden. Sana hauras oli ar-
tikkelin kirjoittajan mielestä negatiivisen sävyinen sana, joten tuotantojärjestelmä 
sai nimen Lean. (Modig & Åhlström 2013, s. 78–79.) 
Toyotan mukaan Lean koostuu neljästä periaatteesta. Nämä ovat tiimityö, vies-
tintä, jatkuvat parannukset sekä resurssien tehokas hyödyntäminen ja hukan 
poistaminen. Vuonna 1996 James Womack ja Daniel Jones julkaisivat kirjan 
Lean thinking, joka oli tulos heidän jatkamastaan Lean-käsitteen kehittelystä. Ky-
seinen kirja esitti viisi uutta toteutukseen painottuvaa periaatetta: 
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1. Määritä arvo lopullisen asiakkaan näkökulmasta 
2. Tunnista kaikki virtauksen vaiheet ja poista ne, jotka eivät tuota arvoa (ovat 
hukkaa) 
3. Järjestä arvoa tuottavat vaiheet niin, että tuote virtaa sujuvasi asiakkaaseen 
päin 
4. Kun virtaus on valmis, anna asiakkaiden vetää arvoa ylävirtaan 
5. Kun edellä mainitut neljä vaihetta ovat tehty, prosessi alkaa alusta ja päättyy sii-
hen kun prosessi tuottaa pelkkää arvoa ilman hukkaa.  (Modig & Åhlström 
2013, s. 79–80.) 
 
 
Vuonna 1999 Takahiro Fujimoto esitti julkaisemassaan kirjassaan, että Toyotan 
tuotantojärjestelmän kehittäminen toi esille monia abstrakteja ilmiöitä. Fujimoton 
mukaan ilmiöt kyvykkyyksinä: 
- Taso 1 - Tuotantokyvykkyys (kyky parantaa arvoa) 
- Taso 2 - Oppimiskyvykkyys (kyky parantaa arvon tuottamista) 
- Taso 3 - Kehittämiskyvykkyys (kyky kehittää kyvykkyyksiä). (Modig & Åhlström 
2013, s. 80.) 
 
 
Lähes samaan aikaan Fujimoton julkaisun kanssa Steven Spear ja H. Kent Bo-
wen kirjoittivat artikkelin Decoding the DNA of the Toyota Production System Har-
vard Business Review-lehteen. Artikkelissa he pyrkivät selvittämään TPS:n hiljai-
sen osaamisen vaikutusta. Tulokset koskivat prosessien ja niiden osien suunnit-
telua, toteuttamista ja parantamista. Tulokset esitettiin sääntöinä: 
1. Kaikelle työlle on määrättävä sisältö, järjestys, ajoitus ja tulokset 
2. Jokainen asiakas–toimittaja-suhde täytyy olla suora ja kyselyihin tarvitaan yksi-
selitteinen kyllä tai ei-tapa 
3. Jokaisen palvelun tai tuotteen täytyy kulkea yksinkertaista ja suoraa reittiä 
4. Parannusten on tapahduttava tieteellisesti ja ohjaajaksi voidaan tarvita opettaja 
mahdollisimman alhaalta organisaatiosta. (Modig & Åhlström 2013, s. 81.) 
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Ennen vuotta 2004 länsimaissa Lean-kirjallisuuden myyntimenestys ei ollut 
suurta. Toyotasta tuli tuolloin maailman suurin autovalmistaja ja samaan aikaan 
Jeffrey K. Liker julkaisi kirjan The Toyota Way. Kyseinen kirja on Jeffreyn tulkintaa 
Toyotan filosofiasta ja on nykyään peruslukemista sekä teollisuudessa että pal-
velualoilla. Jeffrey tiivisti oman tulkintansa Leanin periaatteista 14 osaan: 
Pitkäjänteinen filosofia 
 
1. Pohjaa päätökset pitkäjänteiseen filosofiaan, vaikka se tapahtuisi lyhytaikaisten 
taloudellisten tavoitteiden kustannuksella 
 
Oikea prosessi tuottaa oikean tuloksen 
 
2. Luo jatkuva virtaus, ongelmat tulevat esiin tuolloin 
3. Kysyntä ohjaa, vältytään liikatuotannolta 
4. Tasataan työkuormaa 
5. Prosessi pysäytetään tarvittaessa ongelmien ratkaisemiseksi 
6. Vakioitu työ on perusta jatkuville parannuksille ja henkilöstön osallistumiselle 
7. Käytetään visuaalista ohjausta, ongelmat eivät jää piiloon 
8. Käytetään vain luotettavaa ja hyväksi havaittua tekniikkaa (joka sopii henkilös-
tölle ja prosessille) 
 
Huolehditaan työntekijöiden ja kumppaneiden kehittämisestä 
 
9. Koulitaan johtajia, jotka todella ymmärtävät työtä ja noudattavat filosofiaa sekä 
opettavat sitä muille 
10. Huolehditaan yrityksen filosofiaa noudattavien poikkeuksellisten ihmisten ja tii-
mien kehittämisestä 
11. Kunnioitetaan kumppaneita ja toimittajia antamalla haasteita sekä autetaan 
heitä kehittymään 
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Jatkuva työskentely toiminnan perusongelmien kanssa edistää organisaa-
tion oppimista 
 
12.  Käydään katsomassa paikan päällä, jotta ymmärretään tilanne paremmin 
13. Tehdään päätökset hitaasti ja yhteisymmärryksessä, päätökset toteutetaan no-
peasti 
14. Kehittykää oppivaksi organisaatioksi jatkuvien parannusten kautta ja väsymättö-
mällä pohdinnalla. (Modig & Åhlström 2013, s. 83–84.) 
 
 
2.1.2 Lean-tuloksia 
Lean on perinteisesti yhdistetty teolliseen valmistukseen. On kuitenkin kokemuk-
sia Leanin soveltuvuudesta palvelualoille. Esimerkiksi vuonna 2005–2006 Lean 
periaatteita on sovellettu ensiapuosaston arvoa tuottavan toiminnan lisäämiseen. 
Vuoden 2005 lopulla käyttöönotettiin Lean-menetelmiä asiakastyytyväisyyden 
sekä henkilöstön tyytyväisyyden parantamiseksi. Käyttöönotosta seurauksena oli 
kuusiportainen Lean-prosessi, johon sisältyi ensiavun havainnointi, potilasvirta-
analyysi, prosessin uudelleensuunnittelu, uuden prosessin testaus ja täysi käyt-
töönotto. Prosessin uudelleensuunnittelu keskittyi ideoihin, jotka tulivat etulinjan 
työntekijöiltä. Saavutetut tulokset vuoden 2006 tasossa olivat valituissa mitta-
reissa taulukon 1 mukaiset. (Application of Lean Manufacturing Techniques in the 
Emergency Department 2008.) 
Taulukko 1. Tuloksia ensiavun Lean-menetelmien käyttöönotosta. (Application of 
Lean Manufacturing Techniques in the Emergency Department 2008) 
 
Mittari Muutos 2005–2006 
Potilaskäyntien lukumäärä +9,23 % 
Viipyminen ensiavussa laski hieman 
Asiakastyytyväisyys nousi merkittävästi 
Kustannukset / potilas ei mainittavaa nousua 
 
 
Lopputuloksena todettiin, että Lean-menetelmät lisäsi hoidon määrää asiakkaille. 
Eturivin työntekijöiden ideat olivat avainasemassa Lean-ohjelmassa. Vaikka 
Lean edellyttää ajatusmaailman muuttamista hoidon toimittamisessa, tiettyjen 
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prosessimuutosten koettiin olevan yksinkertaisia. Projektin toteuttaneet uskoi-
vat Leanin ydinperiaatteen olevan sovellettavissa myös muihin instituutioihin. 
(Application of Lean Manufacturing Techniques in the Emergency Department 
2008.) 
Jos ajatellaan ensiavun toimintaa, se voi olla hyvin samankaltaista kuin kunnos-
sapidollinen palvelutuotanto. Asiakkaan tarpeet vaihtelevat sekä virtaus ei ole ta-
saista. Lean-menetelmillä on kuitenkin saatu mielenkiintoisia tuloksia, kuten ai-
kaisemmin esitetyssä taulukossa osoitettiin. Tarkkailujakso on ollut verrattain ly-
hyt, mutta suunta on ollut selkeä. Kiinnostavaa on, että potilaiden käsittelykapa-
siteetti on noussut lähes 10 % kustannusten pysyessä lähes samalla tasolla. Erit-
täin huomion arvoinen seikka on myös asiakastyytyväisyyden nousu, joka ilmen-
tää asiakkaiden kokemaa palvelutason nousua. 
Noin 10 %:n lisäys ei kuullosta ensivaikutelmaltaan kovin suurelta ja merkittävältä 
harppaukselta Lean-maailmaan. Tällä kapasiteetin nousulla voidaan tehdä kui-
tenkin pientä ajatusleikkiä, että mitä se voisi tarkoittaa esimerkiksi kahdeksan 
henkilön kunnossapito-osastolla. 
Teknologiateollisuuden keskeytyvän kolmivuorotyöntekijän vuosittainen työaika 
on 1 688 tuntia vuonna 2015 (Teknologiateollisuus). Jos työntekijöiden työsuorit-
teista pystytään vähentämään keskimäärin 10 % hukkaa vuoden ajalta, se tar-
koittaa lähes yhden kokonaisen henkilön työvuoden lisäystä henkilöstöresurssei-
hin. Toisin sanoen tilanne olisi sama, kuin käytössä olisi melkein 10 kuukautta 
yksi lisäresurssi auttamassa jokapäiväistä työntekoa. Tämä tarkoittaisi suurta in-
vestointia yritykseltä henkilöstöön, jos huomioidaan vielä palkkakustannuksien li-
säksi henkilöstösivukulut. Kyseessä on suuri summa, joka jouduttaisiin panosta-
maan. Silti sama asia on se, jos olemassa olevan henkilöstön keskimääräinen 
hukka työsuorituksissa pienenee 10 %:n verran. Asiaa voi pohtia, että onko ny-
kyisessä kilpailutilanteessa helppo budjetoida useiden kymmenien tuhansien eu-
rojen lisäkustannusta yksikön vuosibudjettiin paikatakseen esimerkiksi rästitöitä. 
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Taulukko 2. 10 %:n potentiaali 
 
Laskutoimenpide Tulos 
Vuosittainen työaika henkilölle 1688 
Henkilöitä osastolla 8 
Työtunteja vuodessa 13504 
10 % kapasiteetin lisäyksen jälkeen 14854,4 
Erotus (menetetty potentiaali) -1350,4 
Miestyövuotta 0,8 
  
2.1.3 Lean käsitteenä 
Leanin käsitteestä on monia määritelmiä ja määritelmät ovat alkaneet elää omaa 
elämäänsä. Leanin voi käsittää monilla eri abstraktiotasoilla. Mitä korkeampi 
abstraktiotason määritelmä Leanille on, sitä yleisempi määritelmä on. Taulukko 
3 havainnollistaa Leanin määritelmää eri abstraktiotason mukaisesti. Taulukossa 
on huomioitu kolme tasoa. (Modig & Åhlström 2013, s. 87–89.) 
Taulukko 3. Leanin määritelmä (Modig & Åhlström 2013, s. 87–89.) 
Abstraktiotaso Määritelmä 
Korkea Lean filosofiana, kulttuurina, arvoina, elämäntapana, ajattelu-tapana, jne… 
 
Lean parannuskeinona, laatujärjestelmänä, tuotantojärjestel-
mänä, jne… 
Matala Lean menetelmänä, työkaluna, tuhlauksen poistamisena, jne… 
 
 
Jos Lean määritellään vain menetelmiksi ja työkaluiksi, siitä tulee liian kapea. 
Tällöin se soveltuu vain tiettyyn ympäristöön ja asiayhteyteen. Jos Lean määri-
tellään matalalla abstraktiotasolla, on vaarana että monet organisaatiot ymmär-
tävät Leanin väärin. Tällöin yksi kielteinen rajoitus on, kun Leania sovelletaan 
muilla toimialoilla. (Modig & Åhlström 2013, s. 90–91.) 
  
 16
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 2. Toyotan tuotantojärjestelmä (Liker & McGraw-Hill 2004, s. 33) 
Kuten yllä oleva kuvio esittää Toyota tuotantojärjestelmää, voidaan havaita, että 
TPS-talokaavio on korkea. Järjestelmä pohjautuu pelkkien menetelmien sijasta 
rakenteeseen. (Liker & McGraw-Hill 2004, s. 33.) 
Talokaaviossa heijunka tarkoittaa vaihtelun poistamista prosessista tasoitetun ai-
kataulun muodossa ja jidoka tarkoittaa pohjimmiltaan sitä, että virhettä laadussa 
ei päästetä seuraavaan vaiheeseen. Ihmiset ovat keskiössä jatkuvan parantami-
sen toiminnan edellytyksenä. Tarvitaan paljon vakautta ja tämä onnistuu vai jat-
kuvan parantamisen kautta. Ihmisten täytyy osata nähdä hukkaa ja ratkaista on-
gelmia.  Ongelmanratkaisu tapahtuu paikanpäällä, jotta nähtäisiin mistä oikeasti 
on kyse. Tästä tulee käsite genchi genbutsu. (Liker & McGraw-Hill 2004, s. 32–
33.) 
  
Toyotan tavan filosofia 
Visuaalinen johtaminen 
Vakaat ja standardisoidut prosessit 
Tasoitettu tuotanto (heijunka) 
Juuri oikeaan aikaan 
Oikea osa, oikea määrä, oikea 
aika 
 
 
- Ajan tahdistus 
- Jatkuva virtaus 
- Imuohjaus 
- Nopeat linjanvaihdot 
- Integroitu logistiikka 
Jidoka 
(sisäänrakennettu laatu) 
Tuo ongelmat esille 
 
- Automaattiset keskeytykset 
- Andon-järjestelmä 
- Ihmisen ja koneen erottaminen 
- Virheiden tarkkailu 
- Laadun valvonta paikan päällä 
- Ongelmien taustasyiden ratkai-
seminen (5 miksi-kysymystä) 
Hukan 
vähentäminen 
 
Genchi genbutsu 
5 miksi 
Hukan tarkkailu 
Ongelmanratkaisu 
Ihmiset ja ryhmätyö 
 
Valinta 
Yhteiset päämäärät 
Yksimielinen päätök-
senteko 
Monialainen koulutus 
 
Paras laatu – matalimmat kustannukset – lyhin läpimenoaika – 
paras turvallisuus – korkea moraali 
lyhentämällä tuotantoketjua hukan eliminoinnilla 
Jatkuva parantaminen 
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Vuonna 2013 on mainittu, että palvelualoilla on alettu kiinnostumaan Leanista 
kymmenen viime vuoden aikana. Monella organisaatiolla on tapana aloittaa 
Lean-matka käyttämällä Toyotan kehittämiä menetelmiä ja työkaluja. Tällöin on 
vaara, että ei tiedosteta Leanin syvällisimpiä periaatteita, vaan keskitytään konk-
reettisiin toimiin. Lean on abstraktia ja se vaatii paljon aikaa ja ymmärtämistä. 
Monet organisaatiot voivat hyllyttää Leanin, koska heidän organisaationsa ei ole 
kappaletavaravalmistusta suorittava organisaatio. Tällöin ei ole nähty miten 
Leanin työkalut ja menetelmät voivat olla käyttökelpoisia niihin ympäristöihin. 
(Modig & Åhlström 2013, s. 91.) 
Lean-konseptin kehittämisessäkin on esiintynyt ongelmia, kun tavoitteet ja keinot 
ovat sekoitettu. Keinot selittävät miten ja tavoitteet miksi. Jos Lean määritellään 
menetelmiksi, menetelmien käytöstä tulee helposti itse tarkoitus. Ongelmia tulee, 
kun menetelmästä tulee itse tavoite. Tavoitteiden ja keinojen sekoittaminen saa 
aikaan sen, että organisaatiot saattavat unohtaa, miksi tehdään muutostyötä. Esi-
merkkinä tätä avaamaan voidaan käyttää visualisointitaulun ääreen kokoontu-
mista aamupalaveria pitämään joka päivä. Kysyttäessä sovelletaanko Leania or-
ganisaatiossa, vastataan, että joka päivä kokoonnumme taulun ääreen. Tällöin 
keinosta on tullut tavoite, jos työkalun taustalla oleva tavoite on jäänyt hämäräksi. 
On tärkeää ymmärtää, mitä varten Lean on. Mitä tavoitteita täytyy toteuttaa 
Leanin avulla ja mitä ei. (Modig & Åhlström 2013, s. 94–97.) 
Opinnäytetyössä Lean-konseptin hyödyntäminen sijoittuu abstraktiotasolla osit-
tain matalan ja keskivaiheen tietämille. Tällöin Leanin hyödyntäminen käsitetään 
palvelutuotantoympäristössä parannuskeinona toiminnassa sekä työkaluna. On 
siis selvää, että konkreettisesti suoraan opinnäytetyön tuloksena syntyvä mene-
telmä ei käy esimerkiksi valmistavaan teollisuuteen ilman käsitystä ja ymmärtä-
mistä taustalla olevasti korkean abstraktiotason ajatusmallia Leanista yleisellä ta-
solla. 
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2.1.4 Arvon virtaaminen 
Olennainen lähtöpiste Lean-ajattelussa on arvon määrittäminen. Arvon tekee toi-
mittaja, mutta arvon tuotteessa tai palvelussa voi määrittää vain asiakas. Toimit-
tajan näkemys tuotteesta tai palvelusta voi olla erilainen kuin asiakkaan näke-
mys. Toimittaja voi luulla, että asiakas haluaa tuotteen tai palvelun, jos sen selit-
tää tarpeeksi hyvin asiakkaalle. Jos myynti epäonnistuu, voidaan epäonnistu-
mista perustella ajattelemalla asiakkaan olevan ymmärtämätön tarjotulle hienolle 
tuotteelle. Tämä on väärin, tuotteen tai palvelun arvon määrittää vain asiakas. 
(Womack & Jones 2003, 16–17.) 
On tärkeää ajatella missä arvo tehdään. Edistykselliset Lean-ajattelua toteuttavat 
yritykset – kuten Toyota – tekevät arvon määrittelyprosessia kysymällä, kuinka 
voidaan suunnitella ja tehdä tuotteita kotona tiettyjen ehtojen toteutumiseksi. Eh-
dot edellyttävät yhteiskunnallisien odotuksien, pitkäaikainen työllistymisen ja va-
kaiden toimittajasuhteiden täyttymistä. Asiakkaat halki maailman haluavat tuot-
teita, jotka ovat suunniteltu heidän paikallisien tarpeiden mukaan ja ovat toimitet-
tuna välittömästi. On järkevää tehdä tuotteita ja palveluita siellä missä niitä on 
järkevää tehdä kustannuksia ja turvallisuutta ajatellen. Lean-ajattelu täytyy aloit-
taa, että voidaan määritellä tarkka arvo tietyille tuotteille, tietyllä hinnalla ja tietyille 
asiakkaille. Tietysti käyden dialogia asiakkaan kanssa. (Womack & Jones 2003, 
17–19.) 
Arvovirta täytyy tunnistaa. Arvovirta on koostuu tietyistä toiminnoista, joita tuot-
teen tai palvelun toteutuminen edellyttää. Arvovirta-analyysi osoittaa melkein 
aina kolmen tyyppistä toimintaa. Voi esiintyä monia vaiheita, jotka selvästi luovat 
arvoa. Lisäksi voi esiintyä paljon vaiheita, jotka eivät luo arvoa ja eivät ole vältet-
tävissä nykyisen teknologian hyödyntämisellä tai tuotannon kilpailutekijänä toimi-
essaan (esimerkiksi laadun tarkastus). Kyseessä on siis pakollisia työvaiheita. 
Kolmantena löytyy paljon vaiheita, jotka eivät luo arvoa ja täytyisi olla heti vältet-
tävissä – hukkaa. (Womack & Jones 2003, 19–20.) 
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Kun arvo on tarkasti määritelty sekä arvovirtakuvauksen kautta hukka pois-
tettu, on aika siirtyä seuraavaan vaiheeseen Lean-ajattelussa. Seuraava askel 
on arvoa luovien vaiheiden virtaus. Virtauksen luominen edellyttää ajattelua, joka 
jäsentää uudelleen opitut käsitykset toiminnoista sekä osastoista. On tärkeää 
keskittyä tuotteen tai palvelun tarpeisiin ennemmin kuin organisaatioon tai väli-
neisiin. Kaikki toiminta täytyy suunnitella ja järjestää luodakseen jatkuva virtaus 
tuotteelle tai palvelulle. (Womack & Jones 2003, 21–22.) 
Tarkastellessa kokonaisvaltaista näkökantaa palvelutuotannosta, voidaan Lean-
ajattelun periaate asiakkaan määrittämästä arvosta yhdistää helposti toiminto-
kaavioon. Prosessivaiheessa palveluntarjoajan resurssit ja asiakkaan panostus 
muokataan vastaamaan asiakkaan tarvetta. On tärkeää tiedostaa siis asiakkaan 
ymmärtämä tuotteen tai palvelun arvo. Arvoa tuottavan toiminnan osan tulisi olla 
suurin osa kokonaistoiminnan osasta ideaalitilanteessa. 
Jos ajatellaan asiakkaan tarpeista välitöntä toimitusta, Womack ja Jones totesivat 
myös asiakaan olettavan saavan palvelua – kun sitä tarvitaan. Välittömän palve-
lun edellytyksenä on organisaation kyvykkyys reagoida asiakkaan tarpeisiin te-
hokkaasti täyttäen asiakkaan välittömät palvelutarpeet. Tämä johtaa ajatteluun ja 
kysymykseen, mikä on tehokasta toimintaa. Tehokkuutta ja prosessien toimintaa 
käsitellään resurssi- ja virtaustehokkuuden kannalta opinnäytetyössä. 
2.2 Resurssitehokkuus ja virtaustehokkuus 
Resurssitehokkuus on tehokkuuden perinteinen muoto. Tämä tarkoittaa mahdol-
lisimman hyvää resurssien hyödyntämistä. Teollisuuden kehitys on yli 200 vuo-
den ajan pohjautunut resurssien hyödyntämisen tehokkuuden parantamiseen. 
Perusperiaatteena on tehtävien pilkkominen pienempiin osiin eri ihmisille tai or-
ganisaatioiden eri funktioille. Toinen periaate on mittakaavaetu, kun resurssien 
tehokkuutta on voitu nostaa tuntuvasti niputtamalla pieniä tehtäviä yhteen. Tällöin 
suorittavat tahot suorittavat useita samankaltaisia tehtäviä toistuvasti. (Modig & 
Åhlström 2013, s. 9.) 
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Resurssitehokkuus on keskeinen periaate edelleen eri alojen organisaatioiden 
muodostamisessa, ohjaamisessa sekä johtamisessa. Resurssitehokkuutta ko-
rostaessa päähuomion saa tuotteen tai palvelun tuottamiseen tarvittavat resurs-
sit. Resurssitehokkuus mittaa, kuinka paljon tiettyä resurssia hyödynnetään tie-
tyssä ajanjaksossa. Resurssitehokkuutta mitattaessa voidaan keskittyä niin yk-
sittäiseen suorittavaan tahoon kuin korkeampaankin abstraktiotasoon. (Modig & 
Åhlström 2013, s. 10.) 
Resurssitehokkuutta mitattaessa on pyrkimys selvittää, käytetäänkö resursseja 
mahdollisimman tehokkaasti. Taloudelliselta kannalta resurssitehokkuus on erin-
omainen ajatus, koska vaihtoehtona on vaihtoehtoiskustannus. Vaihtoehtoiskus-
tannuksesta voidaan antaa esimerkkinä kymmenen henkilön palkkaaminen. Pal-
katuille henkilöille on syytä olla töitä riittävästi koko ajan, koska muuten olisi kan-
nattanut palkata yhdeksän henkilöä ja käyttää kymmenennen henkilön investoin-
tikustannus muuhun käyttöön. Vaihtoehtoiskustannus on siis tappio, joka reali-
soituu resurssien hyödyntämättömyydestä maksimaalisella tehokkuudella. (Mo-
dig & Åhlström 2013, s. 11.) 
Jos määritellään virtaustehokkuus uudeksi tehokkuuden muodoksi, huomio 
kääntyy pois perinteisestä keskittymisestä resurssien maksimaaliseen hyödyntä-
miseen. Virtaustehokkuudessa huomio keskittyy organisaatiossa jalostuvaan vir-
tausyksikköön. Virtausyksikkö on teollisuudessa yleensä tuote ja palvelualoilla 
asiakas, jonka tarpeita täydennetään eri toiminnoin. Virtaustehokkuus mittaa, 
kuinka paljon virtausyksikkö jalostuu tiettynä ajanjaksona. (Modig & Åhlström 
2013, s. 13.) 
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(Modig & Åhlström 2013, s. 10–13.) 
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Kaavoissa 1 ja 2 esitetään resurssi- ja virtaustehokkuuden tunnuslukujen las-
kemiseen kaavat. Modig ja Åhlström esittävät Tätä on LEAN-kirjassa esimerkin 
kahdesta eri asiakaskäynnistä. Ensimmäisen asiakaskontaktin pääpaino on re-
surssitehokkuudessa ja toisen asiakaskontaktin pääpaino on tarpeissa. Tarpeet 
asiakaskäynneillä olivat samat. Lopputulema esimerkissä kumpaakin käyntiä tar-
kastellessa virtaustehokkuuden kannalta on 0,2 % vastaan 67 %. Asiakkaan nä-
kökulmasta tarkasteltuna toinen asiakas sai siis huomattavasti tehokkaammin 
tarpeensa täytettyä. Kuviossa 3 havainnollistetaan resurssi- ja virtaustehokkuu-
den toimintamallin eroavaisuus. 
Hyvän asiakastyytyväisyyden ja kannattavuuden saavuttamiseksi tarvitaan sekä 
resurssitehokkuutta että virtaustehokkuutta. Näitä tehokkuuden muotoja on kui-
tenkin erittäin vaikea yhdistää. (Modig & Åhlström 2013, s. 16.) 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 3. Resurssi- ja virtaustehokkuuden ero (Modig & Åhlström 2013, s. 21) 
RESURSSI 
VIRTAUSYKSIKKÖ VIRTAUSYKSIKKÖ VIRTAUSYKSIKKÖ VIRTAUSYKSIKKÖ 
Resurssitehokkuus 
(keskittyminen yksittäiseen resurssiin) 
Virtaustehokkuus 
(keskittyminen yksittäiseen virtausyksikköön) 
RESURSSI RESURSSI RESURSSI RESURSSI 
VIRTAUSYKSIKKÖ 
Maksimoidaan resurssin 
arvoa tuottava aika 
Maksimoidaan virtausyksi-
kön arvoa vastaanottava 
aika 
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On tärkeää määritellä prosessit virtausyksikön näkökulmasta. Monesti erehdy-
tään määrittelemään prosessit itse toiminnan ja sen eri funktioiden mukaan. Vir-
tausyksikön näkökulma auttaa omaksumaan tärkeän eron resurssi- ja virtauste-
hokkuuden välillä. Hyvän resurssitehokkuuden takaamiseksi on tärkeämpää pi-
tää resursseilla aina jokin virtausyksikkö jalostumassa. Virtaustehokkuuden kan-
nalta on aina tärkeää pitää virtaus käynnissä ja varmistaa, että aina on jokin re-
surssi, joka jalostaa virtausyksiköitä. Virtausyksikön kannalta tarkasteltuna hyvä 
resurssitehokkuus tarkoittaa sitä, että resurssien arvoa antava aika on pitkä suh-
teessa ajanjaksoon. Toimittajan kannalta katsottuna arvoa annetaan maksimaa-
lisen paljon ja ajanjakso on täynnä toimintaa. Virtaustehokkuudessa hyvä tehok-
kuus merkitsee, että asiakkaan arvoa saama aika on pitkä suhteessa ajanjak-
soon. Asiakkaan kannalta katsottuna ajanjakso on täynnä toimintaa. (Modig & 
Åhlström 2013, s. 19–21.) 
Virtaustehokkuuteen vaikuttaa siis olennaisesti virtausyksikön läpimenoaika. On 
tärkeää määritellä prosessin rajat virtaustehokkuuden laskennassa. Tällöin on 
syytä muistaa virtausyksikön näkökulma. Prosessin ja samalla läpimenoajan 
määrittely tarpeen havaitsemisesta tarpeen tyydyttämiseen on vaikeata useim-
mille organisaatioille, mutta samalla voidaan omaksua uusia innovaatioita. (Mo-
dig & Åhlström 2013, s. 22.) 
Virtaustehokkuuden taustalla on kaksi tekijää, jotka ovat arvo ja tarve. Virtauste-
hokkuuden ymmärtämiseksi on tärkeää sisäistää arvoa tuottavien toimintojen kä-
site. Kaikki prosessit koostuvat joukosta toimintoja. Tärkeintä on aika, jolloin vir-
tausyksikkö saa arvoa. Toisin sanoen virtausyksikkö etenee prosessissa. Päin-
vastoin, jos virtausyksikkö ei jalostu prosessissa, se on arvoa tuottamatonta ai-
kaa. Arvon määrittää aina asiakkaan näkökulma. Tarve voi olla myös välitön ja 
välillinen. Välitön tarve on konkreettinen tulos ja välillinen on kokemus tai elämys 
etenkin, kun kyse on ihmisistä. (Modig & Åhlström 2013, s. 23–25.) 
Virtaustehokkuuden kannalta läpimenoaikaa tarkastellessa lyhempi aika on pa-
rempi. Täytyy kuitenkin muistaa välilliset tarpeet, jotka liittyvät kokemuksiin. Täl-
löin pelkästään läpimenoajan tarkastelu ei välttämättä aina pidä paikkaansa, jos 
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mitataan arvoa. Virtausyksikön tarpeet määrittävät sen, että mikä on arvoa 
tuottavaa toimintaa (myös odottaminen voi olla joissain tapauksissa arvoa tuotta-
vaa – esimerkiksi juuston kypsyminen). (Modig & Åhlström 2013, s. 26–27.) 
Virtaustehokkuus tarkoittaa myös arvon siirron tiheyttä. Virtaustehokkuus tarkoit-
taa sitä, kuinka suuri osuus on arvoa tuottavilla toiminnoilla läpimenoajasta. Asi-
akkaan saamaa arvoa voidaan kasvattaa myös arvon siirron nopeutta lisäämällä. 
Kyse ei ole kuitenkaan arvoa tuottavien toimintojen nopeuttamisesta. Kyse on 
arvon siirron tiheyden kasvattamisesta ja arvoa tuottamattomien toimintojen kar-
simisesta. (Modig & Åhlström 2013, s. 27–28.) 
2.3 Prosessien toiminta 
Kokonaisvaltaisessa näkökannassa palvelutuotantoon todettiin prosessissa ta-
pahtuvan olennainen toiminta, jossa palveluntarjoajan resurssit ja asiakkaan pa-
nostus muuttuvat tuotteiksi tai palveluiksi täyttäen asiakkaan välittömät tarpeet. 
On luonnollisesti tärkeää ymmärtää prosessien toimintaa sekä niiden lainalai-
suuksia, että toiminnan kehittämistä voidaan käsitellä tieteellisin menetelmin. 
2.3.1 Prosessien lainalaisuudet 
Littlen laki liittyy keskeneräisiin virtausyksiköihin ja keskimääräiseen käsittelyai-
kaan. Tästä saadaan kaavan kolme yhtälö. 
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(Modig & Åhlström 2013, s. 34.) 
Keskeneräisillä virtausyksiöillä tarkoitetaan yksiköitä, jotka ovat valittujen proses-
sin rajojen sisäpuolella ja ne eivät ole valmiita. Jaksoaika on keskimääräinen 
aika, joka määrittää valmistuvien virtausyksiköiden tahdin. Laki osoittaa, että lä-
pimenoaikaan vaikuttaa keskeneräisten virtausyksikköjen lukumäärä ja jak-
soaika. Pitkä jaksoaika pidentää läpimenoaikaa ja johtuu siitä, että nopeammin 
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ei voi työskennellä tai kapasiteetista on pulaa. Vastaavasti, jos virtausyksiköitä 
on paljon, läpimenoaika kasvaa myös tuolloin. Jos tätä ajatellaan resurssitehok-
kuuden kannalta, on hyvä, että käytämme resursseja mahdollisimman tehok-
kaasti (ihanne 100 % käyttöaste). Tällöin on parempi, että resursseille on jonossa 
töitä ja resurssit eivät joudu odottamaan töitä. Littlen lain mukaan äsken kuva-
tussa tilanteessa kuitenkin läpimenoaika kasvaa, koska virtausyksiköitä täytyy 
olla jonossa odottamassa. Tämä tarkoittaa, että virtaustehokkuus on heikko.  
(Modig & Åhlström 2013, s. 35–37.) 
Pullonkaulat pidentävät läpimenoaikaa. Tämä on Littlen lain jatkoksi toinen laki, 
joka estää organisaatioita saamaan virtaustehokkuutta tehokkaaksi. Pullonkaulo-
jen lain mukaan prosessin läpimenoaika riippuu ensisijaisesti vaiheesta, jossa 
prosessin jaksoaika on pisin. Pullonkaula on siis prosessin vaihe, jossa läpivir-
taus on pienintä ja joka kuristaa virtauksen. Pullonkauloilla on kaksi ominaispiir-
rettä: juuri ennen pullonkaulaa muodostuu aina jono ja pullonkaulan jälkeiset pro-
sessin toimintovaiheet joutuvat odottamaan töitä. Näin käy riippumatta siitä, onko 
virtausyksikkö informaatiota, materiaalia tai ihmisiä. Pullonkaula ilmestyy aina 
prosessissa johonkin, vaikka silloiseen pullonkaulaan lisättäisiin resursseja. Ky-
seiset virtausta kuristavat tekijät lisäävät läpimenoaikaa, koska syntyy jonoa. Jos 
ei lisätä jaksoaikaa parantavia tekijöitä, syntyy odotusta. Odottamisesta piden-
tyvä läpimenoaika ei ole arvoa tuottavaa. Jos pyritään virtaustehokkuuteen, ha-
lutaan karttaa pullonkauloja. (Modig & Åhlström 2013, s. 37–39.) 
Pullonkauloja syntyy kuitenkin kahdesta syystä. Jos prosessin vaiheet täytyy suo-
rittaa määrätyssä järjestyksessä, syntyy pullonkauloja. Tämä etenkin silloin, jos 
prosessin rajat määritetään laveasti. Toinen syy pullonkaulojen syntymiseen joh-
tuu vaihtelusta prosessissa. Vaihtelusta on periaatteessa mahdotonta päästä 
eroon ja se vaikuttaa prosessiin ja virtaustehokkuuteen haitallisesti. (Modig & Åhl-
ström 2013, s. 39.) 
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Kolmas prosessien toimintaa kuvaava laki on vaihtelu. Sillä on suuri vaikutus 
virtaustehokkuuteen ja erityisen kielteinen vaikutus resurssitehokkuuden ja hy-
vän virtaustehokkuuden yhdistämisen suhteen organisaatiossa. On erityisen tär-
keää ymmärtää vaihtelun vaikutus, että ymmärretään virtaustehokkuutta. (Modig 
& Åhlström 2013, s. 40.) 
On loputtomasti syitä, miksi prosesseissa on aina vaihtelua. Vaihtelun voi jakaa 
karkeasti kolmeen pääluokkaan: 
- Resurssit, resurssien käytettävyys vaihtelee 
- Virtausyksiköt, tarpeet vaihtelevat 
- Ulkoiset tekijät, epätasainen virtaus. (Modig & Åhlström 2013, s. 40.) 
 
 
Tekijästä riippumatta vaihtelu vaikuttaa joko palveluaikaan tai saapumisaikaan. 
Vaihtelua esiintyy ajassa, joka eri virtausyksiköiltä kuluu prosessissa käsittelyyn 
tai prosessiin saapumiseen. Näiden välillä on yhteys. Jos prosessi koostuu 
useista eri vaiheista, ensimmäisen prosessin vaiheen käsittelyaika vaikuttaa toi-
sen vaiheen aloitusaikaan. Vaihtelusta on erittäin vaikeaa päästä eroon, jos vir-
tausyksiköt ovat ihmisiä. Kuvio 4 havainnollistaa vaihtelun, resurssitehokkuuden 
ja läpimenoajan yhteyttä. (Modig & Åhlström 2013, s. 41–42.) 
 
 
 
 
Kuvio 4. Läpimenoajan kuvaaja suhteessa resurssien käyttöasteeseen ja vaihte-
lun merkitykseen. (Modig & Åhlström 2013, s. 42.) 
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Edellä kuvatusta kuviosta voidaan havaita, että resurssitehokkuudeksi nimite-
tyn resurssien käyttöasteen kasvaminen pidentää läpimenoaikaa. Mitä lähem-
pänä käyttöaste on sataa prosenttia, sitä tehokkaampi on resurssitehokkuus. Jos 
tarkastellaan trendien muotoa, huomataan trendien eksponentiaalisuus. Tässä 
voidaan havaita ensimmäinen vaihtelun vaikutus. Jos suuren vaihtelun käyttöas-
teen muutos on viisi prosenttiyksikköä, muutos läpimenoajassa on suurempi kuin 
pienemmän vaihtelun trendillä samaisella käyttöasteen muutoksella. Mitä lähem-
pänä käyttöaste on sataa prosenttia, sitä suuremmin käyttöasteen muutos vai-
kuttaa läpimenoaikaan. Toisin sanoen käyttöasteen ja läpimenoajan suhde ei ole 
lineaarinen. Kuviosta 4 voidaan havaita myös vaihtelun toinen vaikutus, joka on 
pienemmän vaihtelun trendin siirtyminen vasemmalle. Tästä voidaan päätellä 
käyttöasteen ollessa vakio, että mitä suurempi vaihtelu prosessissa on, sitä pi-
dempi on läpimenoaika. (Modig & Åhlström 2013, s. 43.) 
Virtaustehokkuus on määritelty arvoa tuottavien toimintojen käsittelyaikojen sum-
maksi jaettuna kokonaisläpimenoajalla. Jos läpimenoaika kasvaa luvussa kuvat-
tujen lakien osoittamalla tavalla, tarkoittaa se yleensä virtaustehokkuuden piene-
nemistä. Tämä pätee silloin, jos ei onnistuta lisäämään arvoa tuottavaa aikaa sa-
massa suhteessa. Läpimenoajan kasvamista voidaan kompensoida asiakkaalle 
luotavalla välillisellä arvolla (välittömät ja välilliset tarpeet). (Modig & Åhlström 
2013, s. 44.) 
Edellä kuvattujen kolmen lainalaisuuden pohjalta voidaan ymmärtää, että on pe-
riaatteessa mahdotonta yhdistää hyvä resurssitehokkuus ja virtaustehokkuus. 
Hyvä resurssitehokkuus edellyttää suurta määrää keskeneräisiä virtausyksiköitä. 
Littlen laki määrittää, että virtaustehokkuus vähenee, jos keskeneräiset virtaus-
yksiköt kasvavat. Lisäksi on mahdotonta yhdistää hyvä resurssitehokkuus ja hyvä 
virtaustehokkuus, jos prosessissa on suurta vaihtelua. Virtaustehokkuutta on 
mahdollista parantaa, mutta asioiden toteuttamista vaikeuttaa monien organisaa-
tioiden suunniteltu toimintamalli parantaa resurssitehokkuutta. Resurssitehok-
kuus on tärkeä asia, mutta mitä suuremmin tähän keskitytään, sitä enemmän vir-
taustehokkuus todennäköisemmin kärsii. Liiallisesta resurssitehokkuuteen kes-
kittymisestä voi myös koitua ongelmia, jotka vaativat lisätyötä ratkaisuun. Modig 
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ja Åhlström nimittävät tätä tehokkuusparadoksiksi. (Modig & Åhlström 2013, s. 
44–46.) 
Kuvattujen lainalaisuuksien puitteissa on mahdollista parantaa neljällä keinolla 
virtaustehokkuutta: 
1. Vähennetään keskeneräisiä virtausyksiköitä pyrkimällä karsimaan jonojen 
muodostumisen syitä. Niitä on lukuisia ja ne vaihtelevat prosesseittain. 
2. Työskennellään nopeammin jolloin jaksoaika pienenee 
3. Lisätään resursseja jolloin jaksoaika pienenee lisäkapasiteetin johdosta 
4. Poistetaan tai vähennetään vaihtelun eri muotoja prosessista. (Modig & 
Åhlström 2013, s. 45.) 
 
 
2.3.2 Tehokkuusparadoksi 
Resurssitehokkuuteen keskittyminen tuo organisaatiolle kielteisiä vaikutuksia, 
jotka eivät ole pelkästään asiakkaan näkökulmasta tarkasteltuna negatiivisia. 
Kielteisten vaikutusten taustatekijänä on kolme tekijää: aika, monta hoidettavaa 
asiaa ja uudelleen aloittamisen tarve. (Modig & Åhlström 2013, s. 48–55.) 
Kun asiat pitkittyvät, alkaa ilmaantua kielteisiä seurauksia toissijaisten tarpeiden 
muodossa. Pitkän läpimenoajan vuoksi ensisijaisia tarpeita ei täytetä ajoissa. Täl-
löin voi syntyä toissijaisia tarpeita, joita ei alun perin ollut olemassakaan. Tästä 
voi käynnistyä syy–seuraus-efekti, jossa alkuperäinen käynnistävä impulssi on 
pitkä läpimenoaika. (Modig & Åhlström 2013, s. 50.) 
Tarve monelle samanaikaisesti hoidettavalle asialle on tyypillinen tehottomuuden 
lähde. Se kytkeytyy läheisesti aikaisemmin mainittuun pitkään läpimenoaikaan. 
Mitä pidempään tehtävän aloittaminen kestää, sitä enemmän tehtäviä kertyy suo-
ritettavaksi. Tämä voi aiheuttaa tarpeita lisäresursseille, ylimääräiselle työlle esi-
merkiksi lajittelun tai priorisoinnin muodossa tai jopa asiakassuhteen parannus-
toimenpiteiden vuoksi. Kyseiset tarpeet ovat toissijaisia tarpeita, jotka ovat juon-
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tavat juurensa liiallisesta keskittymisestä resurssitehokkuuteen. Aina kun or-
ganisaatio tai yksilö joutuu käsittelemään monia virtausyksiköitä samanaikaisesti, 
ilmaantuu kielteisiä vaikutuksia. Tällöin on mahdollista, että asiat karkaavat hal-
linnasta ja aiheutuu turhautumista sekä stressiä. Kyseisiä ongelmia ei välttämättä 
havaita keskeneräisen työvarannon käsittelyn keskeltä. Useita virtausyksiköitä 
samaan aikaan käsittelevät (suorittavat) tahot joutuvat suuren virtausyksik-
kömäärän käsittelyn tueksi investoimaan ylimääräisiä resursseja sekä kehittä-
mään rakenteita ja rutiineja.  (Modig & Åhlström 2013, s. 51–55.) 
Työsuoritteiden uudelleen aloittaminen on kolmas tehottomuuden lähde. Uudel-
leen aloittaminen tarvitsee henkistä asettumisaikaa. Laitettaessa työ jonoon odot-
tamaan vuoroa voi kokonaisuus luisua helposti hallinnasta. Aika, joka käytetään 
töiden luokitteluun ja järjestämiseen voi aiheuttaa viivästyksiä. Viivästykset ja eri-
laiset tehdyt toimenpiteet (etsiminen, luokittelu, tunnistaminen ja järjestely) tar-
koittavat palaamista samojen tietojen pariin uudestaan. Jo aloitetuissa työtehtä-
vissä on aloittamisen kynnys ja siihen liittyy henkinen asetusaika. (Modig & Åhl-
ström 2013, s. 55–56.) 
Työtehtävien suorittamiseen kaivataan rauhaa, koska on halu keskittyä yhteen 
asiaan kerrallaan. Monen tehtävän samanaikainen edistäminen on henkinen 
haaste, joka aiheuttaa stressiä. Mitä useammin tehtäviä joutuu vaihtamaan, sitä 
enemmän henkinen asetusaika kasvaa suhteessa kokonaisaikaan. Ihmisaivojen 
rajoitukset johtavat siihen, että monta kertaa aloitettava tehtävä johtaa toissijaisiin 
tarpeisiin. Tarpeita ei välttämättä synny, jos tehtävä suoritetaan kerralla loppuun 
saakka. (Modig & Åhlström 2013, s. 56.) 
Tehtävän uudelleen aloittamisen tarve voi johtua myös tehtävien siirrosta henki-
löltä toiselle. Siirtojen määrä riippuu osittain siitä, miten prosessi on suunniteltu. 
Normaalisti prosessissa virtausyksikön on kuljettava usean resurssin kautta. (Mo-
dig & Åhlström 2013, s. 56–57.) 
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Siirroissa voi syntyä riski myös laatuongelmiin. Tieto voi muuttua matkan var-
rella siirrettäessä seuraavaan vaiheeseen. Lisäksi voi esiintyä ajattelua, että 
oman osuuden suorittaminen on tehty ja seuraava jatkaa tästä. Vastuu kokonai-
suudesta voi hukkua. Nämä ovat osaoptimoinnin synnyttämiä ongelmia. Yleensä 
toissijaisia tarpeita syntyy tällöin siirron hetkellä kahden vaiheen välillä. (Modig & 
Åhlström 2013, s. 57–58.) 
Uudelleen aloittamisen ongelman taustatekijänä on monesti vaikuttavana teki-
jänä tiukan resurssikeskeisyyden kaksi seurausta. Nämä ovat mainitut kesken-
eräisten virtausyksikköjen suuri varasto sekä pitkät läpimenoajat. Resurssitehok-
kaassa toimintaympäristössä asiat vaativat oman aikansa ja monia asioita on hoi-
dettava samaan aikaan. Tästä on seurauksena uudelleen aloitettavat tehtävät. 
Useiden virtausyksiköiden käsittelyn keskeytyminen johtaa useisiin toissijaisten 
tarpeiden syntymiseen. Inhimilliset tekijät pakottavat myös aloittamaan tehtävät 
uudestaan. Tämä johtaa henkisten asetusaikojen kasvamiseen ja työtehtävien 
suorittajista tulee tehottomia. Tällöin on vaara, että informaatio hukkuu ja toimi-
taan huolimattomasti. Tämä aiheuttaa ongelmia ja päällekkäistä työtä. (Modig & 
Åhlström 2013, s. 58.) 
Asiakas on vuorovaikutuksessa toimittajaan saadakseen ensisijaisen tarpeensa 
täytettyään. Luvussa kuvatut kolme tehottomuuden muotoa liian resurssitehok-
kuuskeskeiseen keskittyvästä toimintamallissa aiheuttavat ongelmia. Ongelmat 
aiheuttavat toissijaisia tarpeita ja toissijaiset tarpeet aiheuttavat yleensä toisia 
toissijaisia tarpeita. Alkuperäinen syy on siinä, että toimittaja epäonnistuu ensisi-
jaisen tarpeen täyttämisessä. Toissijaiset tarpeet vaativat yleensä panostusta toi-
mittajalta riippumatta siitä, että synnyttääkö se asiakkaalle oikeaa arvoa. Kuvio 5 
havainnollistaa tätä kyseistä ketjureaktiota. (Modig & Åhlström 2013, s. 58–59.) 
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Kuvio 5. Toissijaisten tarpeiden syntyminen liialliseen resurssitehokkuuteen kes-
kittymisen johdosta. (Modig & Åhlström 2013, s. 59.) 
Toissijaisten tarpeiden syntymisen havainnollistavasta kuviosta 5 voidaan ha-
vaita, että liiallisen resurssitehokkuuden korostaminen muodostaa tehokkuus-
saarekkeita samalla kun virtaustehokkuus vähenee. Tehokkuussaarekkeissa asi-
akkaan tarpeiden täyttäminen hajautuu moniksi pieniksi palasiksi organisaation 
eri yksiköiden, osastojen tai henkilöiden hoitamiksi vaiheiksi. Kenelläkään ei ole 
kokonaiskuvaa prosessista, vaan jokainen saareke hoitaa oman osuutensa. Täl-
löin muodostuu herkästi organisaatio, jonka jokainen osa on osaoptimoitu. Osat 
voivat olla sinänsä tehokkaita, mutta koko prosessin virtaustehokkuus vähenee 
ja lukuisien toissijaisten tarpeiden vaara on suuri. Nämä tarpeet ovat haitallisia, 
koska ne aiheuttavat lisätyötä, jota ei tarvitsisi tehdä. Lisätyö on kehittynyt hävikin 
muoto ja sitä on vaikea havaita. (Modig & Åhlström 2013, s. 59–60.) 
Lisätyö selittää tehokkuusparadoksin. Prosessilait vaikuttavat liiallisen resurssi-
tehokkuuden korostamisessa kielteisesti virtaustehokkuuteen. Kun virtaustehok-
kuus laskee, tulee lisätyölle tarvetta. Lisätyö saatetaan tulkita pahimmassa ta-
pauksessa jopa arvoa tuottavaksi työksi. Kuvio 6 havainnollistaa lisätyön vaiku-
tusta kapasiteettiin. Tehokkuusparadoksi tarkoittaa resurssien hukkaamista. Tä-
män paradoksin ratkaisemiseen kannattaa panostaa. (Modig & Åhlström 2013, s. 
64–65.) 
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Kuvio 6. Lisätyön osuus kapasiteetista. (Modig & Åhlström 2013, s. 65.) 
Paradoksin ratkaisemisen ydinasia on keskittyä virtaustehokkuuteen. Tähän kes-
kittymällä organisaatio voi eliminoida toissijaisia tarpeita. Jokainen päätös, joka 
pienentää läpimenoaikaa, keskeneräisten virtausyksiköiden ja uudelleen aloitet-
tavien tehtävien määrää, vähentää lisätyön tarvetta. Jos resurssien liiallista hyö-
dyntämistä ei korosteta, lopputulemana on resurssien vapautumista. Virtauste-
hokkuuden idea on saada virtausyksiköt liikkumaan nopeammin prosessista läpi 
ja virtaustehokkaassa ympäristössä tehtäviä ei tarvitse aloittaa uudelleen, koska 
samanaikaisesti käsitellään vain muutamaa virtausyksikköä. Ääritapauksessa jo-
kaista virtausyksikköä hoidetaan mahdollisimman tehokkaasti ja yksikään yk-
sikkö ei ole joutavana. Prosessisuunnittelu vaikuttaa siihen, että osalle yksiköistä 
tulee eteen siirtoja, mutta siirrot hoituvat joustavasti ja sujuvasti. Tällöin virtaus 
etenee sulavasti ja jatkuvasti. Kaikki näkevät kokonaiskuvan prosessista ja vas-
tuunkanto on yhtenäistä. Yksi tehokkuusparadoksin ratkaisuvaihtoehto on ottaa 
strategiaksi Lean. Lean tarkoittaa virtauksiin keskittymistä ja se on osoittautunut 
monilla eri aloilla tehokkaaksi keinoksi poistaa hukkaa ja lisätyötä.  (Modig & Åhl-
ström 2013, s. 65–67.) 
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2.4 Työkalut toiminnan kehittämiseen 
Perinteisen prosessinparannusmenetelmän vertaileminen Lean-parantamiseen 
tuo näkemyseroa. Perinteinen prosessiparannus keskittyy yleensä yksittäiseen 
osaprosessiin. Osaprosessi voi toimia tehokkaammin (nopeampi jakso tai käyn-
nissäoloajan parantaminen). Vaikutus voi olla kyseisen osaprosessin kohdalla 
huomattava. Kuitenkin vaikutus kokonaisarvovirtaan voi olla vähäinen.  (Liker & 
McGraw-Hill 2004, s. 31.) 
Toiminnan kehittämiseen esitetään teoriapohja työkalujen muodossa. Työkalut 
pyritään sitomaan jatkuvaan kehittämiseen tukemaan tieteellistä lähestymista-
paa. 
Jatkuva kehittäminen voi käynnistyä soveltamalla Lean-menetelmää johonkin 
tiettyyn prosessin osaan. Tämä käyttöönotto voi toimia valmennuksena, jolloin 
opitaan työkalun käyttäminen ja miten se liittyy muihin Lean-työkaluihin. Tätä 
kautta opitaan lopulta perimmäiset periaatteet jatkuvaan kehittämiseen sekä työ-
kalujen käyttöön. (Tuominen 2010, s. 9.) 
Tuomisen mukaisesti opinnäytetyö mukailee Lean-työkalujen tutkimisen ja hyö-
dyntämisen palvelutuotannossa implementointina ensimmäisinä askeleina kohti 
jatkuvaa parantamista ja Lean-ajattelua. Kokonaisvaltainen Lean-ajattelu edellyt-
tää suurta ajattelua ja mahdollisia muutoksia yrityksen organisatorisissa ja toi-
minnallisissa rakenteissa, kuten Lean-filosofiaa käsitellessä todettiin. Työkalut 
voivat kuitenkin parantaa merkittävästi toiminnan tasoa, kuten Liker ja McGraw-
Hill ovat todenneet. 
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2.4.1 Vaihtelun vähentäminen palveluoperaatioissa 
Toyotan tavan liiketoiminnan periaatteissa esitetään aikataulujen tasapainotta-
mista sekä standardiaikojen määrittämistä palveluliiketoimintaan, jossa palvelun-
tarjoaja reagoi asiakkaan tarpeisiin ja läpimenoajat vaihtelevat. Tällöin työaika-
taulut tasapainottuvat. Tästä käytetään nimitystä heijunka. (Liker & McGraw-Hill 
2004, s. 33 ja 123.) 
Asiakkaan kysynnän sovittaminen tasapainotettuun aikatauluun on yleistä palve-
luoperaatioissa. Esimerkiksi lääkärien vastaanottoajat ovat aikataulutettuja ja po-
tilaan on mukauduttava aikatauluihin. Tämä varmistaa tasaisen tulovirran ja ta-
soittaa työmäärää. Palveluoperaatioissa aika on rahaa. (Liker & McGraw-Hill 
2004, s. 123.) 
Standardiaikojen määrittäminen erityyppisten palvelujen toimittamiselle on tär-
keää. Aikatauluttaminen on hyödytöntä, jos prosessien läpimenoajat ovat enna-
koimattomia. Prosessin aikana tyypillisesti alkuvaiheissa työmäärä saattaa olla 
pieni, mutta kasvaa prosessin edetessä ja pienenee lopussa. Liker ja McGraw-
Hill käyttävät esimerkkinä uuden automallin tuotekehitystä tässä tapauksessa. 
(Liker & McGraw-Hill 2004, s. 123–124.) 
Aikataulun tasapainottaminen on mahdollista palveluoperaatioissa. Tämä vaatii 
esimerkiksi jatkuvaa virtausta, imuohjausta, standardointia ja jopa visuaalista joh-
tamista. Standardointi on elintärkeää läpimenoaikojen hallinnassa ja myös siinä, 
että ihmisiä tuodaan lisää väliaikaisesti läpimenoaikojen hallinnassa työmäärä-
piikkien hallintaan saamiseen. Standardoitua työtä on helppoa, halpaa ja nopeaa 
johtaa. Lisäksi tulee kehittää vakaita kumppanuuksia ulkopuolisten kanssa, jotka 
ovat osaavia ja heihin voi luottaa. (Liker & McGraw-Hill 2004, s. 124.) 
Jos ajatellaan kunnossapitopalvelutuotantoa, kysyntään voi tulla piikkejä hallitse-
mattomien laiterikkojen myötä. Tällöin luotettavien yhteistyökumppaneiden saa-
tavuus korostuu lisäresurssin muodossa tasapainottamaan työmäärää, jos aja-
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tellaan kokonaisvirtausta ja toimintamalliksi on valittu virtaustehokas toiminta-
tapa. Läpimenoaika voi pidentyä kokonaisprosessissa Littlen lain mukaisesti, jota 
käsiteltiin prosessilakien kuvauksessa. Liiallinen resurssitehokkuuteen keskittyvä 
toimintamalli voisi tässä vaiheessa pidentää läpimenoaikaa. Vastaavasti tästä 
voisi aiheutua toissijaisia tarpeita muualla hallitsemattoman laiterikon ulkopuo-
lella. Toissijaiset tarpeet aiheuttavat lisätyötä kuten tehokkuusparadoksissa ku-
vattiin. 
Empower Oy:n kunnossapidossa tapahtuu paljon työsuoritteita, jotka ovat aika-
taulutettuja. Aikatauluilla pystyttäisiin tasapainottamaan asiakkaalta tulevaa ky-
syntää. Tällöin kunnossapidon esimiesten rooli ja neuvottelutaidot korostuvat. Ai-
katauluttamisessa työn standardoiminen näyttelee suurta osaa. Arvioituihin työ-
suoritusten kestoon täytyy luottaa. Työn standardoinnissa pystytään kunnossapi-
totöissä tekemään paljon vakioituja töitä. Esimerkiksi säännöllisesti suoritettava 
teränvaihto olisi yksi tällainen työsuorite, joka tulisi vakioida. 
2.4.2 Hukan tunnistaminen ja poistaminen prosessista 
Useimmissa prosesseissa 90 % on hukkaa ja loput 10 % on lisäarvoa tuottavaa 
työtä. Kaikki toiminnot, jotka eivät tuo lisäarvoa ja lisäävät kustannuksia, ovat 
hukkaa. (Tuominen 2010, s. 7.) 
Toyota on tunnistanut seitsemän lisäarvoa tuottamatonta hukan päätyyppiä liike-
toiminta- tai valmistusprosessissa. Nämä ovat ylituotanto, odottelu, tarpeeton kul-
jettelu, ylikäsittely tai virheellinen käsittely, tarpeettomat varastot, tarpeeton liik-
kuminen ja viat. Lisäksi Jeffrey K. Liker on lisännyt oman näkemyksensä mukaan 
kahdeksantena hukkatyyppinä työntekijän luovuuden käyttämättä jättämisen. (Li-
ker & McGraw-Hill 2004, s. 28–29.) 
Jos tuotetaan jotakin enemmän kuin tarpeen, tällöin tapahtuu ylituotantoa. Yli-
määräinen varastointi sekä kuljetus lukeutuvat myös hukan tyyppeihin. Virhekus-
tannukset muodostuvat laaduttomasta toiminnasta, virheiden tarkastamisesta, 
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lajittelusta, korjaamisesta sekä asiakkaan reklamointeihin vastatessa. Ylimää-
räinen tekeminen käsittää kaiken tarpeettoman työstämisen, josta asiakas ei ole 
valmis maksamaan tai kiinnostunut. Turhat liikkeet ovat hukkaa silloin, kun ne 
eivät tuo lisäarvoa. Odottelu käsitetään hukaksi, kun työntekijä odottaa edellistä 
suoritusta tai esimerkiksi henkilö tai kuljetus ei ole tullut paikalle. (Tuominen 2010, 
s. 7.) 
Esitetyt hukan muodot liittyvät vahvasti valmistavaan teollisuuteen. Kuitenkin hu-
kan osa-alueista monet soveltuvat suoraan teollisuuden kunnossapidolliseen pal-
velutuotantoon. Esimerkkinä voi mainita turhat liikkeet eri osastojen välillä, stan-
dardoimaton työtehtävä, odottelu, työkalujen etsiminen (liittyy turhiin liikkeisiin), 
laatuvirheet (ei kerralla kuntoon). 
Prosessien toimintaa kuvaavassa kappaleessa käsiteltiin ensisijaisia tarpeita 
sekä toissijaisia tarpeita. Ensisijaiset tarpeet vaativat välitöntä työtä sekä toissi-
jaiset tarpeet vaativat välillistä työtä.  
Hukan tunnistamisessa on olennaista tunnistaa välitön ja välillinen työ. Välillisen 
työn osuutta täytyy pyrkiä vähentämään sekä samalla vähentämään hukkaa 
kummastakin työstä. Hukan tunnistamisessa voidaan kysyä ”miksi?” niin moneen 
kertaan, että työsuorituksen tekijä ja arvioinnin tekijä ymmärtävät hukan muodon 
työsuorituksessa (missä syntyy ja miten voidaan välttää). Jos hukan tunnistami-
nen on vaikeaa, tunnistetaan arvoa lisäävä työ. Kaikki muu on tämän perusteella 
hukkaa. Nykytilannetta täytyy myös tutkia esimerkiksi virtauskaavioiden avulla. 
(Tuominen 2010, s. 8.) 
Hukan poistamiseen liittyy olennaisesti ”näin on ennenkin tehty”-ajattelutavan 
poistaminen. Hukan yleisimpiä esiintyviä lähteitä täytyy tutkia ja työliikkeitä kehi-
tetään, jos työmenetelmä sitä vaatii. Tarpeettomien liikkeiden poisto kuuluu myös 
hukan eliminointiin. Hukan ennaltaehkäisyyn kuuluvat mm. standardisointi ja hu-
kan näkyväksi tekeminen. (Tuominen 2010, s. 8.) 
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Hukan poistamisen osa-alueisiin kuuluu seitsemän eri pääkohtaa: 
- prosessinäkökulma 
- virtaus ja imu 
- virheellistä ei siirretä eteenpäin 
- arvovirran jatkuva parantaminen 
- järjestelmällinen ajattelu 
- kehittämistyön sisällyttäminen päivittäiseen työhön 
- pyri täydellisyyteen. (Tuominen 2010, s. 9–12.) 
 
 
Prosessin kehittäminen on paras tapa tunnistaa ongelmat ja kehittämismahdolli-
suudet. Virtauksen saamiseksi prosessi täytyy vakauttaa. Tämä tarkoittaa vaih-
teluiden poistamista, työn standardisointia sekä ylikuorman ja turvallisuuspelko-
jen eliminointia. Prosessin läpi virtaavien tuotteiden pitää täyttää vaatimukset ja 
poikkeamat täytyy tunnistaa ja poistaa nopeasti. Jokainen työntekijä täytyy kou-
luttaa järjestelmällisten kehittämismenetelmien käyttöön omassa työssä. (Tuomi-
nen 2010, s. 9.) 
Virtaus on materiaalin, tuotteen tai tiedon kulkua prosessissa. Katkokset virtauk-
sessa lisäävät hukkaa. Imun avulla tuotetaan kysyntää vastaava määrä. Virtaus 
ja imu edellyttävät standardisointia sekä vakautta. Nämä luovat perustan toistet-
tavuudelle sekä johdonmukaisuudelle, ongelmien tunnistamiselle, poistamiselle, 
jatkuvalle kehittämiselle sekä ennustettaville tuloksille. (Tuominen 2010, s. 10.) 
Virheet ovat hukkaa, joka voi näkyä asiakkaalle saakka. Virheet ovat seurausta 
tasapainottomuudesta ja hukasta. Täytyy siis kehittää menetelmä, jossa prosessi 
itse tunnistaa virheet. Tämä operaatio täytyy olla sitoutunut pysäyttämään ja kor-
jaamaan prosessissa syntyvä virhe. Prosessin ei anneta jatkua ennen kuin virhe 
on poistettu. (Tuominen 2010, s. 10.) 
Virheen havaitseminen ja poistaminen on tärkeää kunnossapidollisen työn pro-
sessin aikana. Esimerkiksi tuotantolinjastoon oli vaihdettu yövuoron aikana ko-
nelinjan osan komponentti. Väärän komponentin johdosta konelinja ei toiminut 
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aamuvuorossa tuotannon käynnistyessä. Tämä aiheutti tuotantokatkoksen ul-
koisen asiakkaan tuotantolinjastoon. Tuotannon menetys tämän virheen osalta 
oli viikon tuotantoajasta 4,24 %, kuten kuviosta 7 voidaan havaita. 
  
KUVIO 7. Empower Oy:n viikkopalaverin materiaalista teknisien häiriöiden tavoi-
teseuranta. (Kröger 2014) 
Arvovirran jatkuva parantaminen käynnistyy määrittämällä prosessin tuottama 
arvo sisäisen tai ulkoisen asiakkaan näkökulmasta. Vaatimukset täytyy määritellä 
luotettavasti, että asiakkaan odotukset täyttyvät. Tätä kautta jokaisen työntekijän 
tulee olla tietoinen siitä, mikä on hyvää laatua ja mitä tulisi tehdä, jos prosessi ei 
tuota hyvää tuotetta tai palvelua. (Tuominen 2010, s. 10.) 
Parhaat kehittämistulokset saavutetaan yhdistämällä koko henkilöstön järjestel-
mällinen ajattelu ja valtuudet tehdä itsenäisiä päätöksiä kaikilla organisaatiota-
soilla. Parantaminen merkitsee hukan poistamista. Kehittämisen tarkoituksena 
on pyrkiä sovittuun tavoitteeseen. Kehittämisen tavoitteena on tehdä asiat hel-
pommin, paremmin, halvemmin ja nopeammin. Tärkein tavoite on tehdä koko jär-
jestelmä nopeammaksi ja joustavammaksi. Kehittämisessä täytyy huomioida ta-
loudelliset ja ei-taloudelliset tulokset. Ei-taloudelliset tulokset muuttuvat ajan ku-
luessa taloudellisiksi tuloksiksi. Ei-taloudellisien tuloksien määrittäminen on vain 
hankalaa, jos tulokset muodostuvat viiveellä esimerkiksi myöhässä saadun laa-
tupuutteen tiedosta. (Tuominen 2010, s. 11.) 
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Prosessin kehittäminen vaatii järjestelmällistä ajattelua, arvovirran ja sen kat-
kosten tunnistamista. Kyseisten osa-alueiden johdosta voidaan määrittää hukka 
ja poistaa se. (Tuominen 2010, s. 11.) 
Järjestelmällisen ajattelun tulee olla läsnä käytännön tekemisessä ja teoreetti-
sissa pohdinnoissa. Se tukee oppimista sekä ongelmien ymmärtämistä että rat-
kaisemista. Järjestelmälliseen ajatteluun on hyviä menetelmiä, kuten PDCA. 
(Tuominen 2010, s. 11.) 
2.4.3 Viiden miksi-kysymyksen tekniikka 
Hukan poistamisessa taustasyiden selvittämisessä on olennaista viiden miksi-
kysymyksen analyysi. Useimmat ongelmat eivät vaadi monimutkaisia tilastollisia 
analyyseja, vaan tunnollista ja yksityiskohtaista ongelmanratkaisua. Ajattelutapa 
on niin yksityiskohtaista ja analyyttistä, että sitä ei useinkaan joka yrityksessä 
käytetä jokapäiväisessä elämässä. Kyse on kurinalaisuudesta, asenteesta ja 
kulttuurista. (Liker & McGraw-Hill 2004, s. 252.) 
Todellinen ongelmanratkaisu edellyttää pintasyyn sijasta alun perin vaikuttavan 
taustasyyn selvittämistä. Miksi-kysymyksen esittäminen viidesti edellyttää, että 
ensimmäiseen kysymykseen saatuun vastaukseen kysytään miksi se ilmeni. 
Yleensä tämä johtaa taaksepäin prosessissa. Taulukossa 4 esitetään kuvitteelli-
nen esimerkki viiden miksi-kysymyksen analyysistä, jossa on myös kunkin tason 
vastatoimenpide esitettynä. Pelkästään yksittäisen tason vastatoimenpiteen suo-
rittaminen ei johda pitkäaikaiseen ratkaisuun esimerkissä. (Liker & McGraw-Hill 
2004, s. 252-253.) 
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Taulukko 4. Viiden miksi-kysymyksen analyysi (Liker & McGraw-Hill 2004, s. 253.) 
Ongelman taso Vastaava vastatoimenpiteiden taso 
1. Tehtaan lattialla öljylammikko Siivoa se 
2. Koska koneesta valuu öljyä Korjaa 
3. Tiiviste on heikentynyt Vaihda 
4. Hankittu huonosta raaka-ai-
neesta valmistettuja tiivisteitä Muuta teknisiä ominaisuuksia 
5. Hankittu, koska halvempi hinta 
tiivisteillä Muuta hankintakäytäntöjä 
6. Ostovälittäjä arvioidaan lyhyen 
aikavälin kustannussäästöjen 
pohjalta 
Muuta arviointikäytäntöjä 
 
Esimerkissä ongelma on lattialla oleva öljylammikko. Jokainen miksi-kysymys 
(12, 23, 34, 45 ja 56) johtaa taaemmaksi prosessissa ja syvemmälle 
organisaatioon. Öljyn siivoaminen on väliaikainen toimenpide. Koneen korjaami-
nen on vähän pitkäkestoisempi ratkaisu, mutta syvällisin ratkaisu on taustasyynä 
piilevä organisatorinen syy, jossa on keskitytty lyhyen aikavälin kustannussääs-
töihin. Tämän korjaaminen estää vastaavan ongelman toistumisen tulevaisuu-
dessa. (Liker & McGraw-Hill 2004, s. 253.) 
On tärkeää esittää miksi-kysymyksiä niin pitkään, kunnes syvällisin taustasyy on 
selvitetty. Ongelman määrittämiseen voi liittyä taustaselvitystä esimerkiksi Pa-
reto-analyysillä, jolloin voidaan määrittää tärkeysjärjestys ongelmille. Pareto-kaa-
viossa ongelmat asetellaan pylväsdiagrammiin ja esitetään ne kokojärjestyk-
sessä. Tässä vaiheessa kannattaa asettaa myös tavoitteet ongelman ratkaise-
miseksi. Tämän jälkeen suoritetaan ensimmäinen kysymys ratkaistavalle ongel-
malle. Viiden miksi-kysymyksen analyysin lopullinen tarkoitus on aina tuottaa 
vastatoimenpide ja arvioida lopputuloksia. Tämä johtaa Toyotan käytännöllisen 
ongelmanratkaisuprosessin seitsemänteen vaiheeseen. Kyseinen prosessi on 
esitetty kuviossa 8. (Liker & McGraw-Hill 2004, s. 254–255.) 
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Kuvio 8. Toyotan käytännöllinen ongelmanratkaisuprosessi (Liker & McGraw-Hill 
2004, s. 256.) 
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2.4.4 5S 
5S on yksi tehokkaimmista Lean-työkaluista. Se on yksinkertainen työkalu järjes-
tää työpaikka siistiksi, tehokkaaksi ja turvalliseksi. Oikein käytettynä 5S johtaa 
tuotannon tehostumiseen ja visuaaliseen johtamiseen sekä standardoituun työ-
hön. (Lean Manufacturing tools.) 
5S käsittää joukon toimintoja, jotka eliminoivat hukkaa, jotka aiheuttavat virheitä 
toiminnassa. 5S luo jatkuvan työympäristön parannusprosessin, joka ilmenee ku-
viosta 9. (Liker & McGraw-Hill 2004, s. 151.) 
 
Kuvio 9. 5S-prosessi. (Liker & McGraw-Hill 2004, s. 151.) 
Lajittelussa (Seiri) käydään läpi tavarat ja säilytetään vain ne, joita tarvitaan. Jär-
jestämisen vaiheessa (Seiton) määritetään kaikelle paikka. Siivoamisen tai puh-
distamisen vaiheessa (Seiso) prosessi toimii yleensä tarkastuksen muodossa. 
Tällöin paljastuu epänormaaleja tai puutteellisia olosuhteita, jotka voivat vahin-
goittaa laatua tai aiheuttaa vikaa prosessiin. Standardointivaiheessa (Seiketsu) 
Lajittele
Karsi pois harvoin 
käytetyt tavarat 
punaisilla lapuilla
Järjestä
Organisoi ja 
merkitse paikka 
kaikelle
Siivoa
Puhdista se
Standardoi
Luo sääntöjä 
kolmen 
ensimmäisen S:n 
ylläpitämiseksi
Ylläpidä
Käytä säännöllisiä 
johdon 
tarkastuksia kurin 
säilyttäiseksi
Hukan eliminointi 
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kehitetään järjestelmiä ja toimintaohjeita kolmen edellisen S:n ylläpitoon ja val-
vontaan. Ylläpitovaihe (Shitsuke) tarkoittaa jatkuvan parantamisen periaatetta ta-
sapainoisen työpaikan ylläpitoon. (Liker & McGraw-Hill 2004, s. 150.) 
Lean-filosofiassa 5S ei ole kyse vain materiaalien, työkalujen ja hukan järjestä-
misestä siistin työympäristön ylläpitämiseksi. Hyvin suunnitellussa Lean-toimin-
nassa visuaalinen ohjaus eroaa siitä, miten prosessista tehdään kiiltävä. Lean-
järjestelmässä 5S on työkalu, joka auttaa tekemään ongelmia näkyviksi, jos sitä 
käytetään taitavasti. Tällöin 5S-työkalu tukee tasaisen virtauksen luomista. (Liker 
& McGraw-Hill 2004, s. 152.) 
Näkyviä ongelmia yleensä voi olla tilan ahtaus, epäjärjestys, pitkät selvittely- tai 
läpimenoajat asioiden tai tehtävien hoidossa. Esimerkiksi mikään ei mahdu min-
nekään ja tarvittavien asioiden etsimiseen menee kohtuuttomasti aikaa. 5S-työ-
kalua käyttämällä prosessista voidaan saada tuottavampi ja paremman virtauk-
sen johdosta määräajat saavutetaan helpommin ja hukkaa eliminoidaan. Hyvin 
järjestetty työympäristö on myös turvallisempi työpaikka työskennellä ja se vai-
kuttaa myös työpaikan viihtyisyyteen. (Väisänen 2013.) 
5S-työkalun käyttö ja standardointi tukee tasaisen virtauksen luomista. Tämä lin-
kittyy erittäin hyvin prosessilakeja käsittelevässä luvussa esitettyyn virtaustehok-
kuuden optimointiin ja vaihtelun poistamiseen prosessissa. 
2.4.5 Value Stream Mapping 
Value Stream Mapping on yksi Lean-työkalu, jota käytetään tuotteen tai palvelun 
prosessin dokumentointiin, analysointiin sekä parantamiseen asiakasta varten. 
Kyseessä on työkalu, joka auttaa ymmärtämään tuotteen tai palvelun informaa-
tio- ja tuotevirtausta läpi koko prosessin arvovirran. (iSixSigma 2000-2014.) 
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Arvovirtakuvauksessa kuvataan prosessin vaiheet, yhteydet, tapahtumien taa-
juudet, varastojen määrät ja prosessien ajat yhdelle lomakkeelle. On tärkeää tun-
nistaa lähtötaso prosessien kehittämisessä. Jos prosesseja ei ole kuvattu, ei 
voida oikeasti tietää mitä tapahtuu. Kuvaamatonta prosessia ei voida kehittää 
systemaattisesti. (Väisänen 2013.) 
Value Stream Mapping-työkalua eli arvovirtakuvausta käytetään keskeisenä työ-
kaluna tunnistamaan, konkretisoimaan sekä priorisoimaan parannustarvetta. 
Tyypillisesti työkalua käytetään prosesseissa virtauksen esteen tunnistamiseen 
ja priorisoimiseen. Tämä on tehokkuuden nostamisen kannalta olennaista. Itse 
arvovirtaus on kokonaisläpimenoaika prosessissa, jossa asiakas saa tuotteen tai 
palvelun käyttöönsä tilaushetkestä. Tämä aika on se suure, jota pyritään mini-
moimaan. Hukkaa poistamalla on mahdollista lyhentää kyseistä kokonaisläpime-
noaikaa. (Väisänen 2013.) 
Kuviossa 10 käsitellään esimerkinomaisesti arvovirtakuvausta, jossa on esitet-
tynä hukka arvovirrassa. Kuviosta voidaan huomata, että lisäarvoa tuottava aika 
on vain pieni osuus kokonaisajasta. Toyotan mukaan perinteiset kustannussääs-
tömenetelmät keskittyvät vain lisäarvoa tuottaviin vaiheisiin, kun taas Lean-ajat-
telun kohdentaa huomion arvovirran lisäarvoa tuottamattomien vaiheiden tarkas-
teluun. (Liker & McGraw-Hill 2004, s. 30.) 
 
Kuvio 10. Hukka arvovirrassa. (Liker & McGraw-Hill 2004, s. 30.) 
Aika Valaminen Kuljetus Varastointi Asettelu Työstäminen Tarkastus Kokoaminen Varastointi
Lisäarvoa tuottamaton aika (hukka)
Lisäarvoa tuottava aika
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2.4.6 Syy-seuraus-diagrammi 
Prosessia tutkimalla voidaan löytää syy–seuraus-suhteita. Syy–seuraus-dia-
grammi (nk. kalanruotokaavio) on visuaalinen apuväline prosessin kehittämi-
seen. Kaavio laaditaan ensiksi määrittämällä muuttujat ja realistiset tavoitteet. 
Seuraavaksi laaditaan diagrammi ja kirjataan muuttujaan vaikuttavat syyt (pääsi-
jaiset sekä toissijaiset). Toissijaisiin syihin vaikuttavat tekijät kirjataan toissijaisten 
syiden ruokoihin. Pääsyinä voi käyttää esimerkiksi 5P-syitä (products, plant, 
people, processes ja programmes). Kuvio 11 havainnollistaa syy-seurauskaavion 
tekemistä. (Lähteenmäki & Leiviskä 1998, s. 14–15.) 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 11. Syy–seuraus-diagrammi (Lähteenmäki & Leiviskä 1998, s. 14–15.) 
Esitetty diagrammi on hyvä tapa kirjata ylös esimerkiksi aivoriihen tuloksia, jolloin 
kirjauksista tulee loogisia (Lähteenmäki & Leiviskä 1998, s. 15). Aivoriihi voi olla 
yksi hyvä tapa käydä läpi arvovirran kuvauksen tulosta ja siinä ilmentyvää huk-
kaa. Tällöin työntekijät osallistuvat ja toimintatapojen ja prosessien kehittämi-
seen. Tällöin ei luoda Jeffrey K. Likerin lisäämää kahdeksatta hukan muotoa, joka 
on työntekijöiden luovuuden hyödyntämättä jättäminen, kuten Leanin periaat-
teissa osoitettiin. Syy–seuraus-diagrammin käyttöön liittyy läheisesti viiden miksi-
kysymyksen tekniikka. Etsitään väsymättä perimmäiset syyt ensisijaisille syille. 
Esitetyn diagrammin muuttujana voisi olla esimerkiksi odottaminen määrätyssä 
työsuoritteessa. Odottamisen syitä voi olla monia, kuten eriaikaiset työvaiheet, 
lupakäytännöt, prosessipuhdistukset, jne. Aivoriihessä näiden syiden muodosta-
minen ja niiden ratkaisu on olennainen osa hukan poistamisen menetelmää. 
Muuttuja 
Ensisijainen syy 1 
Toissijainen syy 1 
Osasyy 2 Osasyy 1 
Ensisijainen syy 2 
Osasyy 2 
Toissijainen syy 2 
… 
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2.4.7 PDCA 
Kaikissa prosessin kehittämisen konsepteissa on samantyyppisiä piirteitä, mutta 
myös ominaispiirteitä. Useimmista kuitenkin löytyy seuraavan listauksen mukai-
set kohdat: 
1. prosessin suunnittelu ja suorituskyvyn parantaminen 
2. ongelman ratkaisu 
3. benchmarking (parhaiden käytäntöjen jakaminen. (Laamanen 2001, s. 
209.) 
Kaikille parantamiskonsepteille on ominaista prosessien kuvaaminen, mittaami-
nen, analysointi ja ratkaisujen testaaminen. Yhteiset piirteet voi kiteyttää esimer-
kiksi Demingin ympyrään (KUVIO 12). (Laamanen 2001, s. 209.) 
 
KUVIO 12. Demingin ympyrä (Laamanen 2001, s. 210) 
P-vaiheessa mietitään, mitä on tärkeintä saada aikaan ja millaista muutosta ha-
lutaan sekä mitä tietoja tarvitaan. Parannusta organisoidessa suunnitellaan muu-
tos tai testi ja päätetään miten tietoja hyödynnetään. (Laamanen 2001, s. 210.) 
•Toteuta / 
kokeile (Do)
•Tarkista 
(Check)
•Suunnittele 
/ aseta 
tavoitteet 
(Plan)
•Korjaa / 
paranna 
(Act)
A P
DC
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D-vaiheessa toteutetaan haluttu muutos ja siirrytään C-vaiheeseen, jossa ha-
vainnoidaan muutoksen tai testin vaikutukset. Tämän jälkeen siirrytään A-vaihee-
seen, jossa tutkitaan tulokset. Samalla analysoidaan opittu tieto ja hyödynnetään 
ennustettavuus. Tämän jälkeen siirrytään taas alkuun P-vaiheeseen parantuneen 
ymmärryksen avulla. (Laamanen 2001, s. 210.) 
PDCA-malli linkittyy hyvin vahvasti hukan eliminointiin. Malli liittyy myös läheisesti 
Toyotan periaatteeseen oppivan ja jatkuvaan parantamiseen pyrkivän organisaa-
tion luomiseen. PDCA-mallista voidaan helposti nähdä, miten malli liittyy virtauk-
sen luomiseen. Tehokkaasti oppiva organisaatio tarkistaa, että vastatoimenpide 
hukalle tekee työnsä ja luo parempaa virtausta. Tämä tietenkin tuo uusia ongel-
mia esiin. Kuvio 13 havainnollistaa PDCA-mallin linkittymistä hukan eliminointiin. 
(Liker & McGraw-Hill 2004, s. 263–264.) 
 
 
Kuvio 13. PDCA ja jatkuvan virtauksen luominen. (Liker & McGraw-Hill 2004, s. 
264) 
Luo jatkuva virtaus
(Act)
Tuo ongelmat esiin
(Plan)
Vastatoimenpiteet
(Do)
Tulosten arviointi
(Check)
Hukan 
eliminointi 
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2.5 Kulttuurin muutos ja johtaminen 
Esimiestyössä esimies toimii aina alaisille suunnan selkiyttäjänä, olosuhteiden 
luojana, innostajana, osaamisen kehittäjänä ja asioiden hallinnoijana (Viitala 
2012, s. 269). Esimiestyön merkitys toiminnan ohjaajana on suuressa merkityk-
sessä organisoidessa jokapäiväistä toimintaa. 
Organisaatiokulttuuri luo perustan organisaation toiminnalle. Organisaatiokult-
tuuri muodostuu normeista, jotka ovat muodostuneet joko tietoisesti tai tiedosta-
matta. Organisaatiokulttuuri ohjaa henkilön toimintaa muodostamalla käsityksen 
siitä, mikä on hyväksyttävää ja mikä ei. Esimiehen täytyy ottaa organisaatiokult-
tuuri vakavasti, sillä se voi joko tukea tai kaataa organisaation tavoitteet. Organi-
saatiokulttuurin muuttamisessa ja kehittämisessä on aina pidettävä mielessä, 
että muutos aiheuttaa vastarintaa. (Aarnikoivu 2008, 43–52.) 
Kun ajatellaan Lean-menetelmiä ja työtapojen kyseenalaistamista väsymättö-
mästi esimerkiksi viiden miksi kysymyksen tekniikalla, henkilöstön taholta voi ole-
tettavasti ilmaantua vastarintaa, esimerkiksi ”näin on ennenkin tehty”-asenne. 
Esimiehen asema ja rooli suunnannäyttäjänä korostuvat siis suuresti muutoksen 
edessä. Kuten aikaisemmin käsiteltiin hukan poistamisen teoriassa, vanhan pois 
oppiminen on avainasemassa prosessien kehittämisessä. 
Epäluottamuksen kulttuurille on ominaista rakenteellisesti, että se on hierarkki-
nen ja käskyvaltainen. Luottamuksen kulttuurille on taasen ominaista matalat ra-
kenteet sekä yhteistyövaltaisuus. Johtamisen ominaispiirteitä epäluottamukseen 
perustuvassa kulttuurissa ovat raha, valta ja pelko sekä negatiivinen ihmiskäsi-
tys. Luottamukseen perustuvassa kulttuurissa korostuvat toiminallisuus, tuotta-
vuus, oikeudenmukaisuus, samat mahdollisuudet sekä positiivinen ihmiskäsitys. 
(Aarnikoivu, 2008, s. 47.) 
  
 48
Epäluottamuksen kulttuurissa on aikaansaatu väliaineellinen asennoituminen 
esimiehen rooliin, kuri ja kontrolli sekä ”omat työt”-asenne. Luottamuksen kult-
tuurissa on aikaansaatu jämäkkä esimiehen rooli, valmentava johtaminen, yhteis-
ten pelisääntöjen sopiminen, kurinalaisuus ja sitoutuminen. (Aarnikoivu 2008, s. 
47.) 
Epäluottamuksen kulttuuri luo perustan defensiiviselle toimintakulttuurille, joka on 
vastakohta avoimelle kommunikaatiokulttuurille. Defensiivisessä toimintakulttuu-
rissa henkilöstön keskinäinen yhteistyö, luottamus ja tiedonkulku heikkenevät. 
Tunnusomaista on myös se, että uusien ideoiden ja ratkaisujen kokeileminen 
käytännössä on esteellistä. Defensiivisiä rutiineja ovat sekava viesti, peittäminen, 
hyökkäävästi puhuminen sekä löysääminen. (Aarnikoivu 2008, s. 49.) 
Kuten todettu, kulttuurin vaikutus on suuri. Esimerkiksi uusia toimintatapoja on 
hyvin hankala implementoida mittavienkin kartoitus- ja suunnittelutoimenpiteiden 
jälkeen, jos organisaatiokulttuuri ei ole kypsä uusien ideoiden ja ratkaisujen ko-
keilemiseen. 
Lean-filosofiaa käsitellessä avattiin perusperiaatteita Toyotan luomista johtami-
sen periaatteista. Käsitteet liittyivät hyvin pitkälti yksilön kunnioittamiseen ja tiimi-
työhön. Perusongelmien jatkuva käsittely myös valmentaa ja kasvattaa organi-
saatiossa vallitsevaa osaamista sekä kulttuuria. 
Defensiiviset rutiinit voidaan eliminoida kahdella strategialla. Ensimmäinen stra-
tegia on luoda sellaisia organisaatiorakenteita, jotka eivät nosta esiin defensii-
vistä toimintamallia. Näistä on esimerkkinä autonomiset työryhmät ja työntekijän 
vastuun lisääminen. Itsenäisyyden lisääminen työntekijälle luo suuremman mah-
dollisuuden toteuttaa itseään ilman voimakkaasti kontrolloivaa johtamista. (Aar-
nikoivu 2008, s. 50.) 
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Toinen strategia on opettaa henkilöstölle taitoja, joiden avulla defensiivisiä ru-
tiinit ovat vähennettävissä. Esimerkkeinä ovat tiedon jakaminen, aroistakin asi-
oista avoimesti puhuminen sekä päätöksien perusteleminen kunnolla, ilman vä-
rittämistä nopean hyväksymisen aikaansaamiseksi. Nämä ehkäisevät defensiivi-
sen toimintakulttuurin syntymistä. (Aarnikoivu 2008, s. 50.) 
Avoimen organisaatiokulttuurin luominen työympäristöön voi olla siis hedelmälli-
nen ympäristö uusien ratkaisujen ja menetelmien kokeiluun. Tämä syntyy var-
mistamalla defensiivisien rutiinien ehkäisy. Mikä tärkeintä, kaikki lähtee johta-
jasta. Hyvän johtajan ominaispiirteitä voi verrata esimerkiksi EFQM-johtajuuden 
tunnuspiirteistä. 
EFQM-malli auttaa johtamistyöskentelyssä. Se antaa käytännön esimerkkejä 
erinomaisten organisaatioiden toiminnasta. EFQM-mallilla tarkoitetaan laatupal-
kintomallia. Mallia käytetään oman toiminnan arviointi- ja kehittämistyökaluna tu-
hansissa organisaatioissa sekä yksityisellä että julkisella sektorilla eri puolilla 
maailmaa. Mallia käytetään silloin, kun organisaatio haluaa verrata omaa toimin-
taansa ja tuloksiaan muiden sektorien toimijoiden kanssa. Mallin kehittäjä on 
EFQM - European Foundation for Quality Management. (Laatukeskus – EFQM.) 
EFQM:n johtajuuden tunnuspiirteitä hyvin menestyvien yritysten visiosta voidaan 
havaita, että visio ei ole mikään suunnitelma, vaan halu tulla joksikin tai saavuttaa 
jotain. Visiossa ei ole kenelläkään epäselvyyttä siitä, mitä odotetaan tulevaisuu-
delta. Visiota käsiteltäessä jokainen on päässyt kertomaan, että mikä on kiinnos-
tavaa visiossa ja missä haluaisi olla mukana. Suunnitelmat vievät todellisuutta 
aina vision suuntaan. Visiot eivät tule vain päästä, vaan myös sydämestä. Niissä 
on mukana innostusta ja jopa intohimoa. (Tuominen 2010, s. 1a-9.) 
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2.6 Tutkimusmenetelmät 
Opinnäytetyön tuloksena syntyvän työkalun tutkimusmenetelmäksi valikoitui ha-
vainnointitutkimus. Käytettävä tutkimusmenetelmä on luonteva valinta toiminnan 
kehittämisen nykytilan selvittämiseen. Havainnointitutkimuksen soveltuvuutta ja 
teoriaa käsitellään omassa osiossa tarkemmin. 
Yksi vaihtoehto olisi ollut haastattelut työntekijöiden kanssa, mutta tällöin suuri 
osa kenttätyöskentelyn tiedonkeruusta olisi jäänyt verbaalisen tiedon varaan. 
Tätä asiaa käsitellään tutkimusmenetelmän luotettavuuden arvioinnissa. Haas-
tattelut voisivat olla kuitenkin toiminnan kehittämisen tukena hyvä asia. 
Tuloksena syntyvässä työkalussa parannustarpeiden konkretisointiin käytetään 
arvovirtakuvausta. Yhdessä havainnointitutkimuksen havaintojen kirjauslomak-
keen kanssa pyritään luomaan arvovirtakuvaus kohderyhmän toiminnasta kun-
nossapidossa eri työtehtävissä. Arvovirtakuvauksen pohjalta pystytään konkreet-
tisesti havaitsemaan ja laskemaan tehollinen (lisäarvoa tuottava) työaika suh-
teutettuna kokonaiseen työaikaan. Analyysin kautta pystytään laskemaan mah-
dollinen saavutettavissa oleva hyöty kehitystoimenpiteiden avulla. Tavoitteet työ-
kalun käyttämisellä on havaita esteet toiminnassa sujuvan virtauksen onnistumi-
sessa. 
Itse kehitystoimenpiteisiin opinnäytetyössä esitetään käytettäviksi työkaluiksi 5S-
työkalua sekä viiden miksi-kysymyksen tekniikkaa. 5S-työkaluun liittyy myös 
olennaisesti Pareto-analyysi. Kyseiset työkalut sidotaan Demingin ympyrään jat-
kuvan kehityksen prosessin osana, kuten PDCA-mallia käsitellessä esiteltiin De-
mingin ympyrän linkittyminen jatkuvaan kehittämiseen. 
2.6.1 Havainnointitutkimus 
Havainnointitutkimuksessa havainnot kohdistuvat ihmisten toimintaan ja havain-
not suorittaa tutkija. Tiedot havainnoista voi tallentaa esimerkiksi muistiinpanoilla 
tai kuvaamalla. (Jyväskylän yliopisto 2014.) 
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Havainnoijan rooli voi olla ulko- tai sisäpuolinen suhteessa tutkimuskohtee-
seen. Havainnoinnin ulkopuolisuuden tai sisäpuolisuuden taso voi vaihdella suu-
resti ääripäiden välillä. Sisäpuolisuuden näkökulmasta havainnointi voi muodos-
tua osallistavaksi havainnoiksi. Tällöin tutkija toimii osana havainnoitavaa tilan-
netta ja yhteisöä. (Jyväskylän yliopisto 2014.) 
Tieteellinen havainnointi on erilaista arjen havainnointiin verraten. Arkitilanteissa 
havainnointi ei ole niin tarkkaa ja systemaattista kuin tieteellisessä toiminnassa. 
Koottavan tiedon tulee olla tarkkaa ja noudattaa alkuperäistä ongelmanasettelua. 
Havainnointi suoritetaan todellisessa tilanteessa. Havainnoinnin tiedonkeruu 
edellyttää esisuunnittelua, koska kerättävän tiedon täytyy olla hyvin jäsennettyä 
sekä luotettavasti että tarkasti dokumentoitu. (Anttila 1998.) 
Opinnäytetyön työkalussa hyödynnettävässä havainnointitutkimuksessa tutkija 
on osaksi ulko- ja sisäpuolinen. Tämä johtuu siitä, että tutkimuksen tutkijan rooli 
on työyhteisössä työnjohdollinen. Tällöin työntekijöiden työsuoritteet saattavat 
edellyttää työnjohdollisia toimenpiteitä eri työvaiheissa. 
Työtehtävät voivat olla moninaisia ja usein ennalta-arvaamattomia valitulla koh-
deryhmällä. Tämän vuoksi havaintojen tekeminen on haasteellista, koska varsi-
naista ennalta määritettyä runkoa ei voida tehdä työsuoritteille. Tutkimuksessa 
kiinnitetäänkin huomiota tutkittavan ryhmän toimintaan. 
Havainnointitekniikka suunnitellaan joko jäsenneltyinä tai jäsentämättöminä ha-
vaintoina. Jäsennetty havainnointitekniikka tarkoittaa sitä, että havainnoitavat 
kohteet jäsennellään etukäteen. Jäsentämättömässä tekniikassa kaikki havain-
not tallennetaan tai kirjataan muistiin. Tämän jälkeen koottu aineisto jäsennetään 
jälkikäteen. (Anttila 1998.) 
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Kuten aikaisemmin mainittiin, kohteeksi valitun havainnoitavan ryhmän työteh-
tävät ovat suuremmalta osin ennalta määrittämättömiä. Tämä tarkoittaa, että ha-
vainnointitekniikka on jäsentämätön ja havainnot jäsennetään jälkikäteen. Tut-
kiessamme ryhmän toimintaa ja ongelman asettelun liittyessä tehokkuuteen, täy-
tyy jäsennystyökalun palvella tätä tarkoitusta. 
Havainnoinnin aikana voi siis tulla ennalta-arvaamattomien työtehtävien suoritta-
misen tarpeita. Havainnointi tapahtuu kuitenkin ennalta määritetylle pohjalle (ha-
vainnointilomake), mutta tietoa jäsennellään ja luokitellaan havainnointijakson jäl-
keen. 
Jäsentämätönkin havaintotekniikka vaatii kuitenkin esisuunnittelua. Tutkimuksen 
tavoite täytyy määrittää sekä päättää havainnoilta vaadittava tarkkuus. Tapahtu-
malajit täytyy jakaa tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti ja niiden tulee palvella 
tutkimusta olemalla tarpeeksi yksityiskohtaisia. Tutkimuksen kuluessa kuitenkin 
nämä täydentyvät esille tulevien uusien seikkojen myötä. (Anttila 1998.) 
2.6.2 Havainnointitutkimuksen luotettavuuden arviointi 
Luotettavuus koostuu edustavuudesta sekä tarkkuudesta. Tähän vaikuttaa suo-
raan havaintojen täsmällisyys ja harhattomuus. Jos ei ole syytä olettaa virheiden 
syntyä havaintoihin suuntaan tai toiseen, tällöin harhattomuus on hyvällä tasolla. 
Täsmällisyyttä voidaan lisätä lisäämällä havaintojen lukua. (Anttila 1998.) 
Valitun menetelmän etuna on todellisuudesta tehdyt havainnot. Tällöin tehdään 
havaintoja puhtaasti silloin kuin asioita oikeasti tapahtuu. Havaintoihin ei tällöin 
tule ylimääräisiä tulkintoja. Tilanteet, josta havaintoja tehdään, ei ole sidottu ver-
baaliseen kommunikointiin. Myös havainnoinnin kohteena olevan ryhmän moti-
vaation taso olla osallisena tutkimukseen ei ole riippuvainen havainnoivassa tut-
kimusmenetelmässä. (Anttila 1998.) 
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Havaintotutkimus täytyy pyrkiä esittelemään työntekijöille sellaisena tutkimuk-
sena, joka tulee edistämään heidän työn sujuvuutta tulevaisuudessa esille tullei-
den ongelmatekijöiden eliminoimisen seurauksena. Tämä näkökanta voi toimia 
hyvänä motivaatiotekijänä työntekijöiden osallistumiseen tutkimukseen. On kui-
tenkin luonnollista olettaa, että motivaatioaste olla tutkimuksessa mukava vaihte-
lee suuresti eri henkilöiden kesken. Tämän vuoksi havainnointitutkimuksen 
luonne puhtaasti todellisuuteen perustuvana ja riippumattomana motivaatiosta on 
hyvä lähtökohta tutkimusaineiston luotettavuudelle.  
Havainnointitutkimuksen luotettavuus riippuu paljon havainnoinnin oikeasta suo-
rituksesta. Havainnointivirheitä voi tulla esimerkiksi muistiinpanojen vääristä kir-
jauksista. Jos havainnointitutkimus on osallistava, tarkkailtavien asioiden määrä 
ja laajuus pyrkii supistumaan havainnoinnin kuluessa. Tällöin myös asioiden kir-
jaaminen voi viivästyä ja jälkikäteen lisättävät merkinnät voivat olla puutteellisia 
tai vääristyneitä. (Anttila 1998.) 
Ihmisen havainnointi on aina jonkinlaista vuorovaikutusprosessia. Tutkija kokee 
asioita oman näkemyksen mukaan. Tällöin tutkijan käsitys asioista saattaa olla 
erilainen kuin muilla havainnoinnin kohteella olevilla henkilöillä. Jos tutkijalla on 
tietty rooli osana havainnointia, voi tutkija saada vain rajoitettuja kokemuksia ha-
vainnoinnin kohteesta. Tutkimusmenetelmässä on aina tarve jäsennykselle ja 
ymmärrykselle. Tällöin sekavuus häviää, kun havaintojen ymmärrys lisääntyy. 
(Anttila 1998.) 
Tutkimusmenetelmän haasteita ovat resurssivaatimukset ja menetelmän hallinta. 
Hallintaan liittyy olennaisesti kysymykset siitä, mitkä havainnot liittyvät tutkimuk-
sen kohteena olevaan ilmiöön. (Anttila 1998.) 
Tutkimuskohteena on tutkijalle tuttu aiheympäristö. Työtehtävät sekä -ympäristö 
ovat pääosin tuttuja. Havainnot tutkimuskohteena olevasta ryhmän toimenpiteistä 
ovat siis ymmärrettävissä. Havaintoja tehdessä on syytä kuitenkin muistaa eri 
näkökanta havainnoitsijana sekä tutkimuksen kohteina olevien välillä. Tällöin ko-
rostuu havaintojen tekemisen tarkkuus ja objektiivinen näkökanta.  
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Osallistavan havainnoinnin aikana tapahtuvassa kommunikoinnissa täytyy 
kiinnittää huomiota nonverbaaliseen sekä verbaaliseen kommunikointiin. On tär-
keää tutkijana olla tietoinen kyseisten osa-alueiden eri viestintämuodoista, jotta 
olennainen informaatio ei jää havainnoimatta. (Anttila 1998.) 
Havainnointitutkimuksen aikana työnjohdon ollessa paikalla työsuoritukseen ja 
sitä kautta havaintoihin saattaa vaikuttaa esimiehen läsnäolo havainnointipai-
kalla. Tutkimuksessa otetaan tietoisesti etäisempää roolia itse työsuorituksen 
ajaksi. Aivan kuten normaalistikin työsuoritukset tapahtuisivat valtaosin ilman esi-
miehen läsnäoloa kenttäolosuhteissa. Tällöin täytyy kiinnittää kommunikointiin 
huomiota. Kommunikoinnin olisi tapahduttava samalla tavoin kuin normaalissa 
tilanteessa. On kuitenkin täysin oletettavaa, että havainnoinnin kohteena oleva 
ryhmä tai henkilö muuttaa käyttäytymistään ollessaan tietoinen havainnointitutki-
muksesta. 
Tutkimusta suorittavan tutkijan onkin otettava huomioon, että tutkimuksen aikana 
voi muodostua efekti kontrolloinnista. On syytä huomioida tämän vaikutus käyt-
täytymiseen. Tätä virhelähteen mahdollisuutta kannattaa vähentää varaamalla 
ensin pitkähkö aika mukana olemiseen ilman havainnointia. Tämä totuttaa tilan-
teeseen, joka on erilainen normaaliin ympäristöön nähden. (Anttila 1998.) 
3 Opinnäytetyön tehtävä ja tarkoitus 
Opinnäytetyön teoriaosuudessa tutkittiin aihepiiriä opinnäytetyötä varten. Tätä 
kautta saatiin ymmärrystä aihepiiristä ja miten aihepiiriä voidaan opinnäytetyön 
viitekehyksessä soveltaa. Teoriaosuudessa pystyttiin teoriakäsittelyn ohessa yh-
distämään ja pohtimaan teoriatietouden sovellettavuutta palvelutuotantoon ja eri-
tyisesti asiakasorganisaation tarpeita ajatellen. Tämän perusteella opinnäytetyön 
aihepiirille muodostui raamit ja aihepiirin ymmärryksen kautta tiukka rajaus kes-
kittyen Lean-filosofian hyödyntämiseen ensimmäisten askeleiden ottamiseen. 
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3.1 Asiakasorganisaatio 
Empower Oy on monikansallinen yhtiö, joka tarjoaa sähkö-, tietoverkko-, teolli-
suus- ja tiedonhankintapalveluita (Empower Oy 2014). Empower Oy SE–Sahat-
yksikkö toimii palveluntarjoajana kunnossapitopalveluille Stora Enson neljällä eri 
sahalla. 
Palveluliiketoiminnan palvelusopimukset sovitetaan kunkin asiakkaan kunnossa-
pitostrategian mukaiseksi. Kokonaiskunnossapidon lisäksi seisokkien ja vuosi-
huoltojen systemaattinen läpivienti kuuluu Empower Oy:n tarjoamiin palveluihin. 
(Empower Oy 2014.) 
Syksyllä 2011 Stora Enso ulkoisti kunnossapidon liiketoiminnan Empower Oy:lle. 
Tuolloin Stora Enson neljän sahan kunnossapitohenkilöstö siirtyi Empower Oy:n 
palvelukseen. Ulkoistettavat paikkakunnat olivat Uimaharju, Honkalahti, Kitee 
sekä Varkaus. 
3.2 Tavoite opinnäytetyölle 
Opinnäytetyön tarkoituksena on luoda toimintamalli sekä työkalu kunnossapidon 
jokapäiväisten työtehtävien analysointiin. Työkalua käyttämällä voidaan selvittää 
erityyppisten työtehtävien tai työtilauksien suorittamisen tehokkuutta ja mikä on 
yritykselle sekä asiakkaalle todellista arvoa tuottavaa toimintaa.  
Työkalua käyttämällä voidaan muodostaa tilastoa samantyyppisistä työtehtävistä 
ja siten selvittää mahdollinen potentiaalinen saavutettava hyöty kehittämistoi-
menpiteiden tuloksena. Lopputuloksena syntyvä työkalu perustuu arvovirtaku-
vaukseen. Mahdollinen saavutettava hyöty tukee päätöksiä kehitystarpeissa tul-
leiden asioiden edistämiseksi. 
Opinnäytetyön lopputuloksena on konkreettinen työkalu ja ohjeistus työsuoritus-
ten arviointiin. Työkalusta käytetään opinnäytetyössä nimitystä Toiminta-analy-
saattori. Kuvio 14 esittää opinnäytetyön prosessia ja tavoiteasetantaa. 
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KUVIO 14. Prosessi sekä tavoite opinnäytetyölle 
Koska opinnäytetyön toteutusrajapintana on työkalun luominen, pyrkii opinnäyte-
työ luomaan mallin prosessista, jolla voidaan kehittää systemaattisesti päivittäi-
sen toiminnan tehokkuutta ja siten toimenpiteet ovat toistettavissa uudelleen joko 
samassa yksikössä tai muissa asiakasorganisaation yksiköissä. Tämä linkittää 
opinnäytetyön tavoitteet tuloksesta jatkuvaan kehittämiseen. Tuloksena syntyvän 
työkalun käyttäminen linkittyy hyvin vahvasti kokonaisvaltaisessa näkökulmassa 
palvelutuotannossa prosessin kehittämiseen. 
Teoriapohja Työkalun kehittäminen
Ohjeistuksen 
luominen 
esimiehille
Toiminta-
analysaattori
Lähtötilanne Prosessi Tuotos
Opinnäytetyö 
Kokonaisvaltainen näkökulma palvelutuotantoon 
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4 Opinnäytetyön toteutus 
Opinnäytetyön perustana käytetään hyväksi kirjallisuutta teoriapohjan kartutta-
miseksi. Teoriapohjan käsittelyyn liittyy hyvin vahvasti toiminnan kehittämiseen 
painottuvaa työkalujen tutkimista sekä opinnäytetyön tuloksena syntyvän työka-
lun käyttöön liittyvien tutkimusmenetelmien opiskelua. 
4.1 Opinnäytetyön prosessi 
Opinnäytetyö käynnistyi toimeksiannosta. Asiakasorganisaation yksikön päälli-
kön asettamista toimintaa kuvaavista tavoitteista sekä tulevaisuuden visiosta 
määriteltiin viitekehys opinnäytetyölle. 
Opinnäytetyön lopputuloksena syntyvä työkalu vaatii teoreettista pohdintaa sekä 
tutkimusmenetelmien että käytettävien työkalujen osalta. Teoriapohjan käsittelyn 
kautta voidaan siirtyä opinnäytetyön toteutukseen, jossa luodaan toimintaa ana-
lysoiva työkalu ja ohjeistus työkalun käyttöön. Samalla esitetään jatkuvan kehit-
tämisen prosessi tukemaan työkalun käyttöä. Kuviossa 15 esitetään opinnäyte-
työn prosessikaavio. 
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Kuvio 15. Opinnäytetyön prosessi 
 
4.2 Opinnäytetyön aikataulu 
Opinnäytetyö koostuu kolmesta eri vaiheesta. Lisäksi kokonaisuuteen kuuluu 
vaihe neljä, joka on käyttöönotto mahdollisille kehitystoimenpiteille. Tämä neljän 
vaiheen kokonaisuus käsitetään asiakasorganisaatiossa projektina osana kun-
nossapidon kehittämistä. Opinnäytetyön aikataulu vaiheittain on esitetty taulu-
kossa 5. 
  
Valmis opinnäytetyö
Toiminta-analysaattori Ohjeistus Opinnätetyön kirjallinen osuus
Toteutus
Työkalun luominen havainnointiin ja 
analysointiin
Prosessin kehittäminen jatkuvaan 
parantamiseen Ohjeistuksen luominen
Teoriapohjan hankkiminen
Tutkimusmenetelmät Työkalut
Toimeksianto
Asiakasorganisaation määrittely opinnäytetyön tarkoitukselle ja tavoitteelle
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4.3 Työkalun luominen 
Opinnäytetyön tavoitteena on luoda työkalu toiminnan analysointiin. Työkalun 
luominen edellyttää teoriapohjan sisäistämistä. Kuten kokonaisvaltaisessa kat-
sauksessa palvelutuotantoon on todettu, operatiivisessa palvelutuotannon vai-
heessa muuttuu asiakkaan ja palvelutoimittajan resurssit palvelusuoritteiksi. 
Tämä on kokonaisuudessa hyvin keskeinen asia palvelutuotannon onnistumisen 
kannalta. Työkalusta käytetään nimitystä toiminta-analysaattori. Kyseinen työ-
kalu keskittyy juuri tämän vaiheen analysointiin. 
Yksi tavoitteista opinnäytetyölle on ollut tutkia Lean-menetelmien soveltuvuus 
palvelutuotannon kehittämiseen. Kuten Leanin taustaa käsittelevässä teoria-
osuudessa todettiin aikaisemmin Lean-tuotantofilosofian käsittelyssä, Lean-ajat-
telussa ei ole kyse pelkästään kappaletavaratuotannosta. Ajatusmaailmaa voi-
daan hyödyntää monille eri palvelualoille myös, jos sisäistetään sanoma Lean-
ajattelusta. 
  
Taulukko 5. Opinnäytetyön aikataulu 
Aikataulu Toimenpide Opinnäytetyön kirjallinen 
osuus 
9/2014-12/2014 Tutkimustyökalujen ja –menetel-
mien määrittäminen  
10/2014-4/2015 Kehitystyökalujen teoria Työkalun kehittäminen  
4-5/2015 Tulosten esittely asiakasorganisaa-tiolle  
5 / 2015 Opinnäytetyön luovutus Opinnäytetyön kirjallisen 
osuuden palautus 
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4.3.1 Työkalun sijoittuminen Leanin abstraktiotasolle 
Työkalussa käytetään hyväksi Lean-ajattelun tai Toyotan tuotantojärjestelmän 
perusperiaatteita. Periaatteet esiteltiin Lean taustaa käsittelevässä kappaleessa. 
Työkalussa erityisesti korostuvat seikat arvon määrittämisestä lopullisen asiak-
kaan näkökulmasta, virtauksen vaiheiden tunnistaminen ja virtauksen optimoimi-
nen. Työkalu sijoittuu Lean-filosofiassa matalalle abstraktiotasolle. 
Työkalun käyttö ohjaa matalle abstraktiotasolle sijoittumisesta huolimatta jatku-
van parantamisen malliin. Tätä kautta organisaation Lean-ajattelulle on olemassa 
edellytyksiä siirtyä ajan saatossa Lean-ajattelussa matalalta ylemmälle tasolle 
abstraktiotasoa ajatellessa. 
4.3.2 Tehokkuuden määrittely 
Resurssi- ja virtaustehokkuutta käsittelevässä teoriaosuudessa tuli hyvin selkeä 
kuva, että loppuasiakkaan taholta työn arvoa tarkasteltuna virtaustehokas toimin-
tatapa tuottaa paremman asiakastyytyväisyyden karrikoidusti ajatellen. Toiminta-
analysaattoria kehittäessä on tehty tietoinen päätös, että arvoa tuottava työ tar-
kastellaan loppuasiakkaan näkökulmasta ja toiminnan kannalta tarkastellaan toi-
minnan tasoa virtaustehokkuuden kannalta. Virtaustehokkuuden laskentakaava 
on esitetty kaavassa 2. Kyseistä kaavaa hyödynnetään toiminta-analysaattorin 
laskennassa. 
Virtaustehokasta toimintatapaa käytettäessä virtausyksikkönä nähdään asiak-
kaan tarve saada palvelua kunnossapito-osastolta omassa ongelmatilanteessa. 
Tällöin virtausyksikön havainnointiajan tarkastelu alkaa asiakkaan yhteyden-
otosta kunnossapito-osastolle ja päättyy siihen, kun kunnossapito on suorittanut 
työn loppuun niin asiakkaan tarpeen tyydyttämiseen kuin pakollistenkin työvai-
heiden osalta. 
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Asiakkaan taholta arvoa tuottavaa työtä tarkasteltaessa voidaan siis tehdä joh-
topäätös, että kaikki työ, mitä kunnossapito suorittaa, ei ole asiakkaan mielestä 
hänelle arvoa tuottavaa työtä. Kyseiset työvaiheet saattavat olla kuitenkin palve-
luntarjoajalle arvokasta työtä. Tässä vaiheessa intressit arvoa tuottavasta työstä 
saattavat olla ristiriidassa. Arvo kuitenkin määritellään asiakkaan näkökulmasta 
Leanin periaatteiden mukaisesti. Tästä voidaan johtaa johtopäätös toiminta-ana-
lysaattorin käyttöön, että on kolmenlaista luokittelua työvaiheelle; hukka, pakolli-
nen työ ja arvoa tuottava työ. Kuten Lean-filosofian arvon virtaamisessa käsiteltiin 
asiaa. Virtaustehokkuuden kannalta tarkasteltuna asiakkaan arvoa saama aika 
on pitkä suhteessa kokonaisaikaan, joka työsuorituksessa menee, kuten virtaus-
tehokkuuden teoriaosiossa on esitetty. 
Tehokkuuden analysoinnin toivotaan tuottavan tulokseksi uusia havaintoja ja aja-
tuksia toiminnan kehittämiseen virtauksen sujuvuuden parantamiseksi. On tär-
keää muistaa myös teoriaosuudessa esitetty ajattelutapa välittömistä ja välillistä 
tarpeista. Välittömien tarpeiden tyydyttäminen virtaustehokkaalla toimintatavalla 
ehkäisee välittömiä tarpeita ja hukan muodostumista toissijaisten tarpeiden tyy-
dyttämisen jäämisestä turhana työnä pois. 
Tehokkuuden määrittelyyn ja sen analysointiin liittyy olennaisesti hukan tunnista-
minen työvaiheista. Hukan tunnistamista käsiteltiin omassa luvussa ja opinnäy-
tetyössä nojaudutaan Toyotan määrittelemiin seitsemään hukan eri tyyppiin. On 
syytä myös muistaa tehokkuusparadoksia käsittelevässä luvussa käsitteiksi tul-
leet tehottomuuden kolme eri muotoa, jotka kyllä linkittyvät Toyotan seitsemän 
eri hukan tyypin osatekijöiksi. 
4.3.3 Havainnointi toiminnasta 
Toiminta-analysaattorin datan keräämiseen hyödynnetään havaintotutkimusta, 
koska havainnot kohdistuvat ihmisten toimintaan. Havainnointitutkimuksen teo-
riaosuutta käsitellessä tuotiin esille tutkimuksen perusperiaatteita. 
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Perusperiaatteissa työkalun tiedonkeruulomaketta suunnitellessa täytyy ottaa 
huomioon, että tutkimuksen aikana syntyvät havainnot täytyy pystyä luotettavasti 
ja yksityiskohtaisesti dokumentoimaan. Havainnointilomaketta kehittäessä pe-
rusajatukseksi onkin asetettu, että havainnointijakson aikana on jäsennelty lo-
make, johon pyritään kirjaamaan yksiselitteisesti vain olennainen tieto. Osan tie-
doista pystyy täydentämään jälkikäteen muistiinpanojen pohjalta. Näin ollen tut-
kijan huomio pysyy kohdennettuna havainnoitaviin tapahtumiin mahdollisimman 
paljon. 
Havainnointitutkimuksessa on syytä pitää mielessä havaintojen kirjaamisen no-
peus, tarkkuus sekä vaivattomuus. Tähän tutkimuksessa käytetään taulukkorat-
kaisua, jossa tapahtumat saadaan sidottua aikaan. Lisätietoina kirjataan havain-
not tapahtumasta tai paikasta. Kuviossa 16 on esitetty esimerkinomaisesti ha-
vaintojen kirjaaminen. Sama lomake löytyy kokonaisuudessaan liitteestä 1. 
 
Kuvio 16. Havaintojen kirjaaminen lomakkeelle 
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Havainnointijakson alkaessa virtausyksikön tarpeen impulssista on tärkeää si-
säistää havainnointitutkimuksen perusperiaatteista totuttelujakson merkitys. 
Tämä vaikuttaa työtehtävien luonnolliseen suorittamiseen ja siksi onkin syytä työ-
kalun ohjeistuksessa käydä läpi totutteluajan merkitys, kuten havainnointitutki-
muksen teoriaosuudessa on esitetty. 
Havaintotutkimuksen aikana tutkija kirjaa tulostetulle lomakkeelle positioittain työ-
vaiheet. Työvaiheille määritetään loppumisajankohta ja työvaiheen luokittelu. 
Mahdollisesti kirjataan myös lisähuomioita työvaiheesta. Aloitusajankohta merki-
tään myös lomakkeelle sekä työsuorituksen luonne. 
4.3.4 Kerätyn tiedon analysointi ja raportin luominen 
Havainnointitutkimuksen tuotoksena syntyvä data täytyy analysoida, että siitä 
voidaan tehdä johtopäätöksiä. Opinnäytetyön tavoitteena asetetun työkalun luo-
misen yksi osa-alue on automaattinen datan analysointi ja raportointi. 
Kerätyn datan analysointiin käytetään hyväksi arvovirtakuvausta. Tämän työka-
lun käyttö auttaa ymmärtämään palvelun tuotevirtausta läpi prosessin, kuten ky-
seisen työkalun teoriaosuudessa on todettu. Kerätyn datan käsittely arvovirtaku-
vauksessa tarkoittaa opinnäytetyössä kehitetyn työkalun kannalta, että positioit-
tain kirjatut työvaiheet sidotaan aikajanalle työkalun automaattisesti luomassa ra-
portissa. Esitystapa poikkeaa arvovirtakuvauksen teoriaosuuden aikajanassa 
esitetyssä kaaviossa (hukka arvovirrassa) johtuen teknisen toteutuksen hanka-
luudesta Excel-ohjelmistolla. 
Huolimatta tästä arvovirtakuvauksesta saa kuvan työsuoritteen etenemisestä. Ar-
vovirtakuvauksessa on eroteltuna arvoa tuottava ja pakollinen työ sekä hukka. 
Nämä määritellään havainnointijakson loputtua kirjaamalla paperilta havainnoin-
titapahtumat havainnointilomakkeen Excel-versioon. Tällöin luokitellaan myös 
hukan tyyppi, jos työvaiheen tyyppi on hukkaa asiakkaan näkökulmasta. 
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Hukan luokittelussa tehokkuusparadoksissa esitetyt kolme tehottomuuden 
muotoa (uudelleen aloittaminen, tehtävien siirto ja toissijaisten tarpeiden tyydyt-
täminen) voidaan lokeroida väärään toimintamalliin esitetyissä hukan tyypeissä. 
Hukan luokittelukenttä ilmestyy taulukossa automaattisesti korostetuksi. Tämä 
auttaa tutkijan kirjaamistarkkuuteen, jota korostettiin havainnointitutkimuksen 
teoriaosuudessa. Kuvio 17 esittää lomakkeen täyttöä kirjaamisvaiheessa. 
 
Kuvio 17. Havaintojen hukan luokittelu 
Luokittelun jälkeen työsuoritteesta saatavalla raportilla kuvataan työsuorituksen 
arvovirran kuvaus. Kuvio 18 esittää erään työsuorituksen arvovirran muodostu-
mista. Työsuorituksesta muodostuva raportti on esitetty kokonaisuudessaan ku-
viossa 19. Raportti löytyy myös liitteenä liitteestä 2. 
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Kuvio 18. Arvovirtakuvaus raportista 
Arvovirtakuvauksesta voidaan poimia nopealla vilkaisulla työsuorituksen arvovir-
rasta osiot, jotka eivät tuota asiakkaalle arvoa. Kyseisen kuvauksen perusteella 
pystytään tekemään johtopäätöksiä työsuoritteen onnistumisesta sekä saavutet-
tavasta potentiaalista resurssien vapautumisesta muuhun käyttöön, jos hukkaa 
ei olisi ajallisesti esiintynyt havainnoitavassa työsuorituksessa. 
Jos ajatellaan tehokkuutta ja siitä johdettua virtaustehokkuutta – kuten teoriapoh-
jan käsittelyssä todettiin – virtaustehokkuudessa pyritään maksimoimaan virtaus-
yksikön prosessissa olevan arvoa tuottavan ajan osuus. Arvovirtakuvaus havain-
nollistaa hyvin esimerkiksi pareto-analyysillä potentiaalisia kehityskohteita. 
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Kuvio 19. Raportti työsuorituksesta 
Esitetyn raportin laskenta perustuu tutkijan luokittelemaan hukkaan (Toyotan luo-
kittelemat seitsemän eri hukan päätyyppiä sovellettuna). Hukan summaosuus pu-
retaan osiin havainnollistamaan eri hukan tyyppien osuutta. Syntynyt hukka on 
raportissa jaoteltu karkeasti kahteen eri osaan suuremman linjauksen muodosta-
miseksi. Tämä helpottaa työkalujen ja toimenpiteiden valitsemista kehittämistoi-
menpiteisiin. Kaksi karkean tason hukkaa on jaoteltu toiminallisuuteen ja siistey-
teen ja järjestykseen liittyväksi. 
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Tunnuslukulaskennassa luodaan myös suuntaviivaa, mitä työsuoritteessa 
esiintynyt hukka tarkoittaa suuremmassa mittakaavassa. Yksittäisen työsuorituk-
sen luoman hukan merkitys kuukausitasolla voi olla yllättävää. Esimerkkinä käy-
tetyssä raportissa yksittäisen työsuoritteen synnyttämä hukka merkitsee, että 
kuukaudessa samanlaisia työsuoritteita tehtäessä menetetään jonkin verran ar-
voa tuottavaa työaikaa. Tästä voidaan laskea mikä on hukan osuus aikana kuu-
kaudessa. Hukan osuus on resursseihin saavutettavissa oleva lisäpotentiaali, 
joka jalostaa arvoa tuottavaa työtä. Tämä ajatellaan raportissa siten, että mene-
tetty potentiaali olisi sama kuin palkkaisi lisäresurssin lasketuksi ajaksi kuukau-
dessa luomaan lisää kyvykkyyttä tehdä palvelutoimintaa ja tyydyttämään asiak-
kaan tarpeita. 
Ajatellessa menetettyä potentiaalia ja sitä kautta esimerkiksi ulkopuolisen työvoi-
man tilaamista paikkaamaan resurssivajetta, voidaan laskea myös euromääräi-
nen summa menetetylle potentiaalille, vaikka sitä ei suoraan voisi tulkita toimin-
tamallin vuoksi. Esimerkiksi asentaja ei tiedä, mitä työnantajalle maksaa, jos hä-
nen työsuoritteessa on tullut tietyn verran hukkaa. Suuremmassa mittakaavassa 
hukka kumuloituu ja saattaa ilmetä toissijaisia tarpeita asiakkaan taholta. Näitä 
tarpeita tyydyttämään palkataan ulkopuolista työvoimaa, joka maksaa tietyn työ-
panoksen suorittamisen verran. Kuten Liker ja McGraw-Hill totesivat teoriaosuu-
dessa esitetyssä toteamuksessa, aika on rahaa palveluoperaatioissa. Tätä las-
kentaa ei ole raporttiin huomioitu, mutta tieto on koostettavissa esimerkiksi suu-
remmasta tilastollisesta massasta. 
Työkalun käyttö tekee automaattisesti koontirivin työsuoritteesta, joka voidaan 
insertoida suuremman datan koonnin merkityksessä joko tietokantaan tai toiseen 
taulukkoon omalle riville. Koontirivi sisältää olennaiset avainluvut työsuoritteesta 
sekä työsuoritteen tyypin. Näin voidaan suuremmasta datasta tehdä pitkän linjan 
johtopäätöksiä toteutuneen datan pohjalta. Aivan kuten Toyotan oppien mukaan 
tehdään päätökset pitkän linjan filosofian mukaisesti, kuten Leanin taustalla ole-
vissa periaatteissa teoriaosuudessa esiteltiin asiaa. Koontirivin tunnusluvut ovat 
esitettyinä kuviossa 20. 
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Kuvio 20. Koontirivi työkalusta tilastolliseen analysointiin 
4.4 Toiminnan suuntaaminen jatkuvaan parantamiseen 
Toiminta-analysaattorin käyttäminen havaintotutkimuksen analysointiin tuottaa 
tietoutta nykytilasta. Kun toimintaa lähdetään kehittämään, täytyy muistaa mitä 
toiminnan kehittämisen teoriaosuudessa on mainittu kehittämisestä ylipäätään. 
Perinteinen yksittäinen kehitystoimenpide kohdistuu yhteen prosessin vaihee-
seen. Kehittävä vaikutus voi olla kyseisessä osaprosessissa huomattavakin, 
mutta kokonaisprosessin kannalta ei niin merkittävä. 
Lean-filosofia todettiin teoriapohjan tutkimisen tuloksena keskittyvän jatkuvaan 
väsymättömään parantamiseen. Työkaluja ja periaatteita toiminnan kehittämi-
seen esitettiin teoriaosuudessa monia. Täytyy kuitenkin muistaa, että työkalujen 
implementointi on vain osa Lean-järjestelmää, kuten teoriaosuudessa valotettiin 
työkalujen käytön ja kokonaisen ajattelutavan välistä suhdetta. 
Opinnäytetyössä pyritään esittämään kehittämistoiminnan konsepti jatkuvaan 
parantamiseen. Konseptiin tai prosessiin liittyy teoriaosuudessa käsiteltyjä useita 
tekniikoita, periaatteita sekä työkaluja. Tuloksen kannalta esitetty kehittämispro-
sessi pyritään esittämään suuren mittakaavan prosessikuvaajana, jossa eri pro-
sessivaiheisiin liittyvät menetelmät, periaatteet ja työkalut pyritään yhdistämään 
ja linkittämään prosessin kulkuun aikajaksolla. Näin tavoitteena on luoda punai-
nen lanka ja opas linjaesimiehille navigoida läpi kehittämisprosessin kohti onnis-
tunutta päämäärää toiminnan kehittämiseen virtaustehokkaaksi. 
Tilastoon vieminen
Työsuori tuksen 
pi tuus
Työva iheiden 
LKM
Arvoa  
tuottava 
työ
Pa kol l inen 
työ
Hukka Yl iprosessointi
Työsuori tteen 
korja aminen
Virheel l inen 
toiminta mal l i
Odottelu
Tarpeeton 
l i ikkuminen
Työka lujen 
ets iminen
Vara os ien 
ets iminen
Työsuori tteen 
tyyppi
210 21 70 69 71 0 0 10 0 31 10 20 S
Voit syöttää käsin tai kopioida ja liittää yllä olevat lukuarvot erilliseen tilastotiedon keräämiseen tarkoitettuun taulukkoon
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Jatkuvan parantamisen malli muodostuu PDCA-mallin ympärille. PDCA-malli 
on tullut moneen kertaan vastaan teoriapohjan tutkimisessa. PDCA-malliin yhdis-
tettäessä periaatteet ja työkalut hukan minimoimiseen palveluoperaatioissa voi-
daan opinnäytetyö tuloksena syntyvän osa-alueen osan jatkuvan kehittämisen 
prosessin katsoa täyttyneen. Kuvio 21 esittää prosessikaaviota kokonaisproses-
sista. Prosessiin on sidottu toiminta-analysaattorin käyttö sekä Lean-työkalujen 
hyödyntäminen. 
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Kuvio 21. Prosessikaavio jatkuvaan parantamiseen 
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Esitetyn konseptin jatkuvan kehittämisen malli pohjautuu vahvasti PDCA-mal-
liin. Prosessikaaviosta voidaan havaita, että jokaisen PDCA-mallin vaihe voi si-
sältää myös aliprosessin PDCA-menetelmällä. Teoriaosuudessa käsiteltiin 
PDCA- mallin läheistä linkittymistä hukan eliminoimiseen ja jatkuvaan parantami-
seen. Opinnäytetyössä on pyritty huomioimaan tätä linkittymistä valittaessa lä-
hestymistapa prosessikaavion luomiseen. 
Pääprosessin P-vaiheessa suunnitellaan tiedon kerääminen ja päätetään millai-
seen työsuoritteeseen kiinnitetään huomiota. Työsuoritteen valitseminen voi ta-
pahtua joko korkealla tai matalalla tasolla. Esimerkiksi korkealla abstraktiotasolla 
tarkastelun kohteena voisi olla alihankintatoiminnan organisointi. Keskivaiheella 
voisi esimerkiksi olla työsuunnittelu ja matalan abstraktiotason työsuorite liittyisi 
suorittavan työn analysointiin, kuten hakkurin terien vaihto. 
P-vaiheessa määritetään asiakkaan näkökannasta arvoa tuottava työ. Tässä ali-
prosessissa on tärkeää huomioida asiakkaan intressit. Toiminta-analysaattorin 
käyttö liittyy hyvin vahvasti P-vaiheeseen. Toiminta-analysaattorin perusidea on 
tuoda ongelmat näkyväksi tieteellisin menetelmin. Pääprosessin P-vaiheen ali-
prosessi tuottaa tulokseksi dataa toiminnasta sekä yksittäisen työsuoritteen ra-
portin. 
Työsuoritteen raportin luotettavuus täytyy arvioida. Tässä tulee ottaa huomioon 
seikat, jotka tulivat esille teoriaosuuden tutkimisessa havainnointitutkimuksen 
luotettavuuden arvioinnissa. Luotettavuuden arvioinnista kirjoitetaan ohjeistuk-
seen huomioitavia seikkoja työkalun käytön yhteyteen. 
Pääprosessin D-vaiheessa hyödynnetään edellisen vaiheen hankittua tietoutta. 
Tietouden perusteella täytyy havaita juurisyyt hukalle sekä suunnitella vastatoi-
menpiteet hukan vähentämiseksi. Juurisyiden selvittämiseen teoriaosuudessa 
käsiteltiin sopivia työkaluja. Niiden hyödyntäminen yhdessä tiimin kanssa on 
olennainen osa D-vaiheen onnistumista ajatellen. Tässä kohtaa on syytä muistaa 
Toyotan filosofian mukaisesti työntekijöiden osallistaminen, kuten teoriaosuu-
dessa käsiteltiin. Teoriaosuudessa tuli myös ilmi, että Jeffrey K. Liker on nähnyt 
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kahdeksantena hukkatyyppinä työntekijän luovuuden käyttämättä jättämisen. 
Olisi siis hukan luomista prosessiin, jos työntekijöiden näkemyksiä ei huomioida 
kehitystoimenpiteitä luodessa. D-vaihe tuottaa dokumentaatiota kehityssuunni-
telman sekä standardoitujen työohjeiden muodossa. 
Pääprosessin C-vaiheessa tarkastetaan D-vaiheen toimenpiteiden toteutumisen 
taso. Tarkastus voi perustua havainnointiin kuten alun perin määrittäessä työsuo-
rituksen arvovirtaa P-vaiheessa tai määritetyt tavoitteet voivat olla myös erikseen 
kuvattuja mittareita tai visuaalista seurantaa esimerkiksi 5S:n tuloksena. Tavoite 
on kuitenkin kyseisessä pääprosessin vaiheessa suunniteltujen toimenpiteiden 
seuranta. 
On huomioitava, että siirtyminen D-vaiheesta C-vaiheeseen edellyttää organisaa-
tiokulttuurilta kyvykkyyttä kyseenalaistaa vanhat toimintamallit ja kykyä muuttaa 
niitä. Organisaatiokulttuurin tavoitellessa tätä tilaa on tärkeää pitää mielessä 
muutosjohtamisen merkitys tavoitteiden onnistumisen kannalta, kuten teoria-
osuudessa käsiteltiin organisaatiokulttuurin osiossa. 
Pääprosessin A-vaiheen kautta siirrytään jälleen P-vaiheeseen parantuneen tie-
toisuuden saattelemana. Jatkuvan kehittämisen malli luo tietoutta esimerkiksi toi-
minta-analysaattorin koontirivin kautta tietokantaan, jolloin Lean-filosofian mukai-
sesti voidaan tehdä johtopäätöksiä pitkän tähtäimen periaatteella. 
Jatkuvan parantamisen mallissa korostuvat erityisesti vaihtelun poistaminen pro-
sessista sekä hukan minimointi. Vaihtelun poistaminen voidaan linkittää hyvin 
vahvasti työn aikatauluttamiseen ja kunnossapitojärjestelmän hyödyntämiseen 
opinnäytetyöntekijän näkökannan mukaan. 
4.4.1 Vaihtelu toiminnassa 
Teoriaosuudessa käsiteltiin vaihtelua prosessissa. Vaihtelun minimoiminen esi-
tettiin olevan yksi avainratkaisu ja lähtökohta tehokkaalle toiminnalle. Vaihtelun 
vähentämiseen prosessissa liittyy olennaisesti tärkeässä roolissa teoriapohjan 
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mukaisesti työn tasapainottaminen sekä standardoitu työ tai standardiaikojen 
määrittäminen työsuoritteille. Tämä siksi, koska töiden aikatauluttaminen todettiin 
turhaksi, jos töiden läpimenoajat vaihtelevat. 
Jos ajatellaan vaihtelua, asiakkaan kysynnän sovittaminen on tyypillistä palve-
luoperaatioissa. Teoriaosuudessa käytettiin esimerkkiä lääkärin vastaanotto-
ajoista. 
Empower Oy Uimaharjun yksikössä on töitä aikataulutettu resurssien mukaisesti 
opinnäytetyöntekijän toimiessa linjaesimiehenä kunnossapito-organisaatiossa. 
Aikatauluttaminen tasaa kysyntää ja tulovirtaa suorittaville resursseille. Teo-
riapohjassa käsitellyssä periaatteessa aikataulujen tasapainottaminen ja sen lin-
kittyminen työmäärän tasapainottamiseen tuli hyvin selväksi. Myös prosessi-
laissa kuvatussa kaavassa kolme keskeneräisten virtausyksiköiden ja jaksonajan 
tulosta määrittyvään läpimenoaikaan tulee kiinnittää suurta huomiota. On siis tär-
keä tavoite pitää keskeneräiset virtausyksiköt sopivalla tasolla resursseihin näh-
den. Hyvä tehokkuus edellyttää hyvää resurssitehokkuutta sekä virtaustehok-
kuutta. 
Aikatauluttaminen töille on ensiarvoisen tärkeää työn tasapainotuksessa. Toinen 
tasapainotuksessa tärkeänä pidetty asia teoriaosuudessa oli standardoitu työ. Ai-
katauluttaminen vaatii tiedon työn suorittamisen kestosta. Opinnäytetyön tekijän 
omakohtainen kokemus kunnossapidon toiminnasta paikallisessa yksikössä on 
se, että vakioituja työsuoritteita ei ole ainakaan virallisella tasolla. Teoriapohjan 
tutkimisen perusteella vaihtelun poistamiseen prosessissa esittää standardoitu-
jen työsuoritteiden implementointia yrityksen käyttöön. Kuvio 22 esittää aikatau-
lua Stora Enson sahojen käyttämästä kunnossapitojärjestelmästä ja sen aikatau-
lunäkymästä. 
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Kuvio 22. Artturi-kunnossapitojärjestelmän työaikataulutus 
Yllä kuviossa 22 esitetyssä aikataulutuksessa työmääräimien aikataulutuksessa 
on ensiarvoisen tärkeää määritellä työsuoritteen tavoiteaika. Näin ollen aikatau-
lutuksen realistisuus pysyy luotettavalla tasolla. Standardoitujen töiden aikatau-
luttaminen olisi luonnollisesti helppoa aikajanalle. 
Standardoitujen työsuoritteinen muodostaminen linkittyy vahvasti PDCA-malliin. 
Kyse on siis jatkuvasta työsuorituksen parantamisesta. Parantamiseen liittyvät 
työkalut ovat voivat jälleen olla esitettyjä menetelmiä liittyen esimerkiksi arvovir-
takuvaukseen ja 5S-menetelmään. Kyse on siis jatkuvasta väsymättömästä pa-
rantamisesta. 
Esimerkkinä voisi standardoidun työsuoritteen muodostamisen osa-alueiksi mai-
nita työajan keston, tarvittavat työvälineet sekä tarvikkeet. Kyseinen standardoitu 
työsuorite voisi olla esimerkiksi standardityökortti, jonka ennustettavuus toteutu-
misesta olisi erityisen hyvä. Tämä helpottaisi aikataulun muodostamista resurs-
sien kuormituksen suunnittelussa. 
 74
Jos ajatellaan standardoitujen työsuoritteiden kehittämistä, kannattaa pitää 
mielessä teoriaosuuden Toyotan filosofian taustaperiaatteet korkeammalla ta-
solla. Jos ajatellaan korkeampaa abstraktiotasoa kuin Lean menetelmänä tai työ-
kaluna, voidaan kuvitella organisaation siirtyvän korkeammalle tasolle kyvykkyy-
dessä. Tason kaksi kyvykkyys oli oppimiskyvykkyys (kyky parantaa arvon tuotta-
mista) Fujimoton mukaan. Tasolla kolme Fujimoton mukaan kehittämiskyvykkyy-
den saavuttaessa organisaatiolla on kyky kehittää kyvykkyyksiä. 
Teoriaosuudessa esitetyn The Toyota Wayn mukaisista 14:sta periaatteista osa 
liittyvät työntekijöiden kehittämiseen. Näistä periaatteista kannattaa muistaa 
työntekijöiden opettaminen ja osallistaminen toimintatavan kehittämiseen. 
Empower Oy:n Uimaharjun yksikössä on tehty päätös, että jokainen suoritettava 
työ täytyy olla kunnossapitojärjestelmässä. Jos ajatellaan vaihtelun poistamista 
työmäärän tasapainottamisella, tämä on hyvä päätös. Päätöksen johdosta voi-
daan ohjata resursseja tarkemmin ja tasapainottaa virtausyksiköiden tulovirtaa 
(lääkärin ajanvarauksen esimerkki). Kuvio 23 esittää työmääräimien tason noston 
kehittymistä. 
 
Kuvio 23. Työmääräimien määrän kehitys (Ylönen 2015) 
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Mielenkiintoista työmääräimien järjestelmässä olemisessa olisi seurata vakioi-
tujen työsuoritteiden osuus työmääräimistä. Jatkuvan parantamisen mallissa 
kohti tehokkaampaa toimintaa vakioitujen työmääräimien tai työsuoritteiden 
osuuden trendin täytyisi olla nouseva ja näin ollen vaihtelu toiminnassa entistä 
pienempää. 
4.4.2 Hukan poistaminen 
Kuten teoriaosuuden käsittelyssä todettiin, hukan poistamisessa on tärkeää ha-
vaita välillisen ja välittömän työn eroavaisuus sekä niiden linkittymistä ensisijaisiin 
ja toissijaisiin tarpeisiin. Esimerkiksi ensisijainen virtausyksikön tarve on alitehoi-
nen kompressorin toiminta, jolloin välitön työ liittyy kompressorin toimintakuntoon 
saattamiseen. Toissijainen tarve virtausyksiköllä olisi saada lisäkompressori täy-
sitehoisen paineilmatuotannon saamiseksi. Tämä johtaa välilliseen työhön, jos 
asennetaan toinen paineilmakompressori ensimmäisen rinnalle sen sijaan, että 
ensimmäinen kompressori olisi välittömästi saatettu 100 % kuntoon. Tällöin pai-
neilman tuotanto olisi ollut riittävää ja ensisijainen tarve olisi tyydytetty. Välillistä 
työtä täytyy siis minimoida, jos ajatellaan kokonaistehokkuutta palvelutuotan-
nossa. 
Hukan tunnistamisessa ja poistamisessa käsiteltiin teoriaosuudessa hukan eri 
tyyppejä. Kaikille tunnistetuille hukille ei välttämättä tarvita monimutkaisia tilas-
toja, vaikka lähdetään selvittämään hukan taustasyitä. Tilastojen monimutkaisuu-
den sijasta voidaan valita tunnollinen ja yksityiskohtainen ongelmanratkaisume-
netelmä, kuten teoriaosuudessa selvitettiin käsitellessä viiden miksi-kysymyksen 
tekniikkaa. Yhdistämällä tämä tekniikka esimerkiksi kalanruotoanalyysiin, hukan 
taustasyiden selvittämisestä tulee melko monipuolinen ja yksityiskohtainen. 
Taustasyyn selvitessä kehitystoimenpiteet ovat helppoja kohdentaa, kuten teo-
riaosuudessa selvitettiin Toyotan käytännöllistä ongelmanratkaisuprosessia. Pro-
sessiin liittyy hyvin selkeästi standardointi. 
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Standardointiin liittyy hyvin läheisesti myös 5S-menetelmä, jonka voi katsoa 
liittyvän hyvin läheisesti hukan poistamiseen. 5S-työkalu tukee tasaisen virtauk-
sen luomista oikein käytettynä ja se tekee ongelmat näkyviksi. 
Opinnäytetyössä kehitettyä toiminta-analysaattoria käyttämällä Value Stream 
Mapping-tekniikka taustalla tekee työsuoritteista tilastollista sekä näkyvää. Esite-
tyt työkalut yhdistettynä työsuorituksen arviointiin muodostaa työkalupakin esi-
miehelle sekä koko tiimille avaimet toiminnan kehittämisessä. Työkalut yhdistet-
tynä PDCA-malliin luodaan edellytys jatkuvalle parantamiselle. 
4.5 Ohjeistuksen luominen 
Teoriaosuudessa on tutkittu monia työkaluja ja niiden käyttöä on pohdittu palve-
lutuotannossa. Työkalujen sitominen jatkuvaan parantamiseen (PDCA-malliin) 
voi olla hankalaa asiaan perehtymättömälle. Jos ajatellaan Leanin abstraktiota-
soja ja johdon tietoista päätöstä Lean-kulttuurin suuntaan kehittymisessä, jatku-
van parantamisen prosessikin tulisi olla standardoitua työtä jo sen perusteella, 
mitä teoriaosuudessa käsiteltiin työsuoritusten standardoimisen merkitystä. Jos 
esimies analysoi työtä ja määrittelee tiimin kanssa kehityskohteita työsuorituk-
selle, kyseinen prosessi on myös työsuorite, joka tulisi olla standardoitu vaihtelun 
ja hukan minimoimiseksi. 
Ohjeistus tukee esimiehen toimintaa arjessa, joka voi olla hektistäkin riippuen toi-
minnan sujuvuuden tasosta. Esitetty jatkuvan parantamisen prosessimalli voi olla 
hankalasti lähestyttävä joillekin henkilöille. Siksi lyhyt ja ytimekäs ohje on tarpeen 
avaamaan mallia. Ohjeistus on liitteenä 3. 
Ohjeistuksen ymmärtämisen edellytyksenä on ymmärtää opinnäytetyön teoriasi-
sällön perusteet Lean-filosofiasta ja menetelmistä. Ohjeistus on pikemminkin tu-
kena punaisena lankana kuin minimaalisena teoriaa käsittelevänä käsikirjana. 
Liian suppea teoreettinen käsittely on opinnäytetyön tekijän mielestä riskialtista, 
koska Lean-periaatteet voitaisi tulkita väärin tai vajavaisina. Ohjekäsikirjan kan-
silehti esitetään kuviossa 24. 
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Kuvio 24. Esimiesten ohjeistuksen käsikirjan kansi 2015 
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5 Tulokset 
Opinnäytetyön toteutuksessa käsiteltiin tuloksiin johtanutta prosessia. Konkreet-
tiset tulokset opinnäytetyölle ovat teoria-aineiston tutkiminen, toiminta-analysaat-
tori sekä jatkuvan kehittämisen malli ja sen ohjeistus. Opinnäytetyön tässä osi-
ossa käsitellään prosessissa syntyneiden tuloksien purkamista ja perustelua. 
5.1 Teoria-aineiston tutkimisen tulokset 
Lean-käsite on ollut opinnäytetyön tekijälle tuttu eri asiayhteyksissä ennestään. 
Kuitenkin käsitteen ymmärtäminen on ollut varsin pintapuolista aiemmin. Vasta 
opinnäytetyön teoriaosuuteen perehtyminen avasi käsitteen laajuutta enemmän. 
Lean-käsitteen eri abstraktiotasoja käsiteltiin asianomaisessa luvussa. Vasta eri 
abstraktiotasojen sisäistäminen avartaa kyseisen filosofian laajuuden, joka voi 
olla elämäntavasta työkaluun tai siltä väliltä. 
Lean-tuotannon perusperiaatteet tulivat teoriaosuudessa selväksi. Prosessila-
kien sekä eri työkalujen teoriaopiskelun kautta opinnäytetyössä pystytään sovel-
tamaan teoreettista viitekehystä käytäntöön työkalun (Toiminta-analysaattori) 
sekä ohjeistuksen luomiseen. Monet työkalut ja Lean-menetelmät nojautuivat 
vahvasti jatkuvaan kehittämiseen ja PDCA-malliin. PDCA-mallin teoreettinen kä-
sittely ja ymmärtäminen ovat siis perusteltua opinnäytetyön tuloksien onnistu-
miseksi. 
Kokonaisuudessaan teoriapohjaa käsiteltäessä tuloksena voi sanoa, että Lean-
filosofian implementointi esimerkiksi yrityksen organisaatioon on pitkä prosessi. 
Kuten kappaleessa Lean käsitteenä todettiin, Toyotan tuotantojärjestelmän talo 
koostuu monista elementeistä ja ihmiset ovat siinä suuressa keskiössä jatkuvan 
parantamisen muodossa. Voidaan aistia, että kyse on suuresta muutoksesta yri-
tyksen toimintakulttuurissa. 
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Teoriapohjan käsittelyn tuloksena esitetyt työkalut ja niiden implementointi-
suunnitelma ovat ensiaskel kohti Lean-toimintaympäristöä (Toyotan tuotantojär-
jestelmän talon perusta). Täytyy kuitenkin muistaa eri abstraktiotasot Lean-käsit-
teestä ja että työkalut ovat kuitenkin vain työkaluja. 
Kuten teoriaosuudessa käsiteltiin, on Lean-filosofia linkitetty vahvasti kappaleta-
varatuotantoon. Opinnäytetyön tuloksena voisi todeta Lean-tekniikoiden tai Lean-
filosofian soveltuvan palvelutuotantoon hyvin. Kyse on periaatteista, jotka täytyy 
huomioida johtamisessa ja toiminnassa. 
Tuloksena teoriaosuuden tutkimisesta on opinnäytetyön kirjallinen osuus. Kirjal-
lisessa osuudessa on esitetty teoriapohja Lean-filosofian ja Lean-työkalujen ym-
märtämiseen sekä niiden pohjalta jalostusprosessi opinnäytetyön kahden muun 
osa-alueen tuloksiin. 
5.2 Toiminta-analysaattori 
Opinnäytetyön yksi tuloksen osatekijä on toiminta-analysaattori. Toiminta-analy-
saattorin tiedonkeruussa sovelletaan havainnointitutkimusta. Havainnoinnin ai-
kana kerätyn datan luokittelu tapahtuu jälkikäteen Excel-taulukossa, jossa on 
kaavoilla rakennettu auttava automatiikka. 
Kerätty data luokitellaan hukaksi, arvoa tuottavaksi tai pakolliseksi työksi. Luokit-
telu tapahtuu Leanin periaatteiden mukaisesti asiakkaan näkökannasta. Datan 
luokittelun jälkeen toiminta-analysaattori antaa raportin automaattisesti, jossa il-
menee työsuorituksen koostumus. 
Koostumuksesta erotellaan hukka. Hukka jaetaan eri osiin perustuen Toyotan 
luokitteluun sovellettuna palveluliiketoiminnan ympäristöön. Kyseisestä luokitte-
lusta voidaan havaita piirakkakaaviosta erisuuruisten hukkatyyppien suuruus. 
Tämä vastaa eräällä tavalla Pareto-analyysin asetantaa. 
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Lisäksi toiminta-analysaattorin raportti laskee havainnointijakson aikana ta-
pahtuneen työsuoritteen virtaustehokkuuden. Samalla estimoidaan saavutetta-
vaa potentiaalia, jos hukkaa ei olisi työsuoritteessa ollut. 
Toiminta-analysaattorista voidaan poimia koontirivi avainluvuista datan keräyk-
seen tarkoitettuun Excel-tiedostoon. Tässä data jaotellaan vielä työsuoritetyypeit-
täin. Tätä kautta on mahdollista pidemmän ajanjakson aikana tehtyjen havain-
nointien perusteella koostaa kokonaisempaa keskimääräistä kuvaa toiminnan ta-
sosta. 
Toiminta-analysaattorin tietojen syöttölomake sekä analysaattorin tuottama ra-
portti löytyvät liitteestä 2. Liitteen analysaattorin datassa on havainnoitu erästä 
työsuoritusta esimerkinomaisesti. 
Tutkijana näkisin tämän pohjalta kehitetyn työkalun olevan askel kohti tuotanto-
kyvykkyyttä, joka on kyky parantaa arvoa. Tuotantokyvykkyyttä käsiteltiin Leanin 
taustaa käsittelevässä osiossa yhtenä kolmen eri tason kyvykkyydestä. Työkalun 
käyttäminen tukee myös Lean-ajattelua siten, että parannusten prosessissa täy-
tyy pohjautua tieteelliseen perustaan. Aivan kuten Leanin taustaa käsittelevässä 
luvussa on esitetty. Työkalu tuottaa tietoutta prosessista ja esitetyt menetelmät 
sopivat hyvin toimintaa havainnoivaan tutkimukseen. 
5.3 Jatkuvan kehittämisen malli 
Kolmas opinnäytetyön tuloksien osa-alueesta on jatkuvan kehittämisen malli. Nä-
kyvin tulos jatkuvan kehittämisen mallissa on prosessikaavio ja siihen liittyvä oh-
jeistus. Jatkuvan kehittämisen prosessiin liittyy olennaisesti vaihtelun sekä hukan 
poistaminen. Toiminnan on oltava jatkuvaa, sillä on hyvin epätodennäköistä, että 
kaikki hukka poistuu prosessista kerralla. Prosessikaavio tukeutuu PDCA-malliin 
ja yhdistää kehitetyn toiminta-analysaattorin ja Lean-työkalujen käyttöä. 
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Toiminta-analysaattorin käyttö on osa jatkuvan kehittämisen mallia ja tuottaa 
tietoutta prosessissa esiintyvästä hukasta. Pitkällä aikajaksolla kerätyn tietouden 
luotettavuus paranee, koska työsuoritteet kompensoivat toisiaan vähentäen yk-
sittäisen työsuorituksen vaikutusta kokonaisuudessa. 
Jatkuvan kehittämisen mallia toteutettaessa tietous Leanin periaatteista lisääntyy 
ajan myötä. Näin organisaatio oppii toimintansa kehittämisen periaatteet ja saa-
vutettavan hyödyn. 
Ohjeistus liittyy jatkuvan kehittämisen prosessin toteuttamiseen. Ohjeistukseen 
on pyritty tuomaan teoriaosuudesta ydinperiaatteita viitekehykseksi tukemaan 
prosessissa etenemistä. Teoriaosuutta on ohjeistukseen hankala avata kiteytet-
tynä ja on kuitenkin oletettavaa, että syvällisempi ymmärtäminen edellyttää teo-
riapohjaan tarkempaa perehtymistä ja vaatii mahdollisesti kouluttajan alku-
sysäykseen. Ohjeistus pyrkii olemaan ohjenuorana esimiehelle ja mahdollisim-
man visuaalinen nopeaa toiminnan ohjaamista varten. Visuaalisuus pelkistettynä 
voi auttaa yhdistämään teoriatietouden päivittäiseen toimintaan. 
6 Pohdinta 
Opinnäytetyön toteutuksessa esitettiin tuloksiin johtanutta prosessia sekä pro-
sessin tuloksena syntyneitä tuloksia. Tuloksissa purettiin tuloksien soveltuvuutta 
ja perustelua. On perusteltua pohtia opinnäytetyötä kokonaisuutena läpi koko-
naisprosessin, sillä opinnäytetyön aihepiiri on laaja. 
6.1 Tulosten tarkastelu 
Tuloksien tarkastelussa pohditaan tuloksien soveltuvuutta käytäntöön. Tuloksien 
perusteella tehtyjä havaintoja vertaillaan nykytilaan sekä pohditaan jatkokehitys-
ideoita. Pohdinnassa otetaan myös lintuperspektiiviä, mitä virtaustehokkuus tar-
koittaa nykypäivän Suomen markkinatilanteessa. 
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6.1.1 Palvelutuotannon linkittyminen 
Kokonaisvaltainen palvelutuotanto ja sen prosessinäkökulma linkittyy hyvin Lea-
filosofian jatkuvaan prosessin parantamiseen. Tätä kautta toiminnan kehittämi-
nen johtaa parempaan asiakastyytyväisyyteen. Teoriaosuudessa oli tärkeää lä-
hestyä opinnäytetyön aihepiiriä ensin palvelutuotannon kokonaisnäkökulmasta ja 
sen osa-alueena olevan prosessiosion kautta siirtyä tarkastelemaan prosessin 
kehittämistä sekä avata prosessilainalaisuuksia sekä niiden syy-seuraus–suh-
teita. Opinnäytetyössä tässä onnistuttiin. 
Lähtökohtana on ymmärtää tyytyväisen asiakkaan merkitys. Palveluun tyytyväi-
nen asiakas on melko varmasti halukas kasvattamaan yhteistyön tasoa yhteis-
työkumppanin kanssa, jonka kokee olevan palvelualtis asiakkaan suuntaan ja 
asiakkaan antama impulssi palveluntuottajalle tuottaa koko ajan arvoa asiakkaan 
näkökulmasta katsottuna. Tästä voisi vetää johtopäätöksen, että tyytyväinen 
asiakas voi kasvattaa palveluntuottajan tulovirtaa, jolloin palveluntuottajan johdon 
talousmittareissa pitkällä aikajänteellä indikoituu yhtiön taloudellinen menestys 
huolimatta siitä, että resurssitehokkuus ei ole maksimaalisella tasolla. 
6.1.2 Tehokkuus palvella asiakasta 
DNA Business on nähnyt asiakastyytyväisyyden linkittyvän asiakaskokemuk-
seen, joka yhden määritelmän mukaan on seurausta asiakkaan palvelun arvioista 
ja niihin liittyvistä tunteista. Nämä syntyvät vuorovaikutustilanteista toimittajan ja 
asiakkaan rajapinnassa. Vuorovaikutustilanne voi olla esimerkiksi se, miten asia-
kas kohdataan palvelukatkoksen aikana, kun haetaan nopeaa ratkaisua. Yritys-
asiakkaiden näkökulmasta katsottuna hyvään asiakaskokemukseen liittyy palve-
luntarjoajan kyky reagoida nopeasti markkinatilanteeseen. Hankittavan palvelun 
täytyy täyttää laadulliset ja suorituskykyiset kriteerit. (Taloussanomat 2015.) 
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DNA Businessin näkökohtaa mukailee myös Lean-filosofian näkökanta asiak-
kuuden hoitamisesta arvon virtauksen käsittelyssä Womackin ja Jonesin mu-
kaan. Toimittajan kyky palvella asiakasta asiakkaan eri tarpein on tullut hyvin sel-
västi esiin. Tämä edellyttää organisaatiolta virtaustehokasta toimintatapaa. 
Teoriaosuudessa esitettiin resurssi- ja virtaustehokkuuden eri katsontakannat. 
Havaittiin, että virtaustehokas toimintatapa palvelee asiakkaan tarpeita parhaiten. 
Virtaustehokas toimintatapa ei ole kuitenkaan resurssitehokas ja näin ollen lyhy-
ellä aikajänteellä sen valinta toimintastrategiaksi on taloudellisten tavoitteiden to-
teutumisen suhteen kynnyskysymys. Kuitenkin opinnäytetyön teoriaosuutta tar-
kastellessa opinnäytetyön tekijälle muodostui vahva tunne siitä, että prosessila-
kien kautta virtaustehokasajattelutapa olisi paras ratkaisu pitkällä aikavälillä. Vir-
taustehokas ajattelutapa johti nopeampiin läpimenoaikoihin ja sitä kautta parem-
paan asiakastyytyväisyyteen. 
Lean-filosofia korostaa pitkän aikavälin taloudellisten tulosten merkitystä. Asiak-
kuuden merkitystä palvelutuotannossa käsiteltiin siten, että tyytyväinen asiakas 
voi olla halukas nostamaan yhteistyön tasoa ja sitä kautta muodostamaan suu-
rempaa tulovirtausta palveluntarjoajalle. Organisaation täytyy siis soveltaa sekä 
virtaus- että resurssitehokasta toimintatapaa, mikä on hankalaa. Kuviosta 25 voi-
daan tarkastella Empower Oy:n neljän eri sahan kunnossapitojärjestelmään syö-
tettyjen työtuntien ja palkanlaskentajärjestelmän maksettujen työtuntien suh-
detta. 
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Kuvio 25. Maksetut sekä kunnossapitojärjestelmään syötetyt työtunnit (Ylönen 
2015) 
Kuviosta voidaan havaita kunnossapitojärjestelmään syötettyjen työtuntien mää-
rän olevan 80–90 %:n välillä kokonaistyöaikaan nähden. Tästä voidaan tehdä 
kaksi johtopäätöstä: joko resurssit eivät ole 100 %:n kuormassa ja resursseilla on 
kapasiteettia käsitellä noin 10–20 %:n osuudella työajasta asiakkaan muuttuvia 
tarpeita. Toinen vaihtoehto on, että kaikkia työtunteja ei ole syötetty kunnossapi-
tojärjestelmään ja kuvaaja ei kerro todellisuuden tilannetta resurssien kuormituk-
sesta. Molemmissa johtopäätöksissä voi olla todellisuuteen viittaavaa, koska 
kaikkien työsuoritteiden merkitseminen työtunneilla kunnossapitojärjestelmään 
alkoi helmi–maaliskuussa 2015. 
Kuviota 25 tarkastellessa on huomioitava, että kyseessä on kunnossapitotoimin-
nan yhden osa-alueen resurssien kuormitusta kuvaava kuvaaja. Kunnossapi-
toasentajien kuormitus kertoo suorittavan portaan kuormituksen, joka on yksi iso 
osa-alue kunnossapidossa. On syytä huomioida, että kunnossapitotoiminnassa 
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on muitakin elementtejä, kuten työsuunnittelun ja työnjohdon kuormitus. Koko-
naisuudessa nämä osa-alueet ovat myös merkittävässä asemassa ajatellessa 
virtausta, virtaustehokkuutta sekä kykyä palvella asiakasta. Kuvaajan perusteella 
on siis ilman tarkempaa tutkimista hankala sanoa, että onko organisaatiossa liian 
resurssikeskeinen toimintastrategia. Tuloksena syntynyt toiminta-analysaattori 
voidaan laajentaa ottamaan arvovirran kuvausta korkeammalta näkökannalta. 
Tällöin asentajien yksittäisten työsuoritusten sijaan voitaisiin tutkia virtausta asi-
akkaan syöttämän työmääräimen prosessista lopputulokseen. Tämä kertoisi laa-
jemman mittakaavan virtaustehokkuuden palveluntuottajan organisaatiossa. 
Resurssitehokkuus puhututtaa paljon nykypäivän toimintaympäristössä. SAK:n 
mukaan vuonna 2014 yli 12 000 henkilöä irtisanottiin Suomessa (Helsingin Sa-
nomat 2015). Resurssitehokkuutta ja virtaustehokkuutta käsitellessä todettiin lii-
allisen resurssitehokkuuteen keskittymisen johtavan virtaustehottomuuteen. Vir-
taustehokkuuden ymmärtäminen on tärkeä ja olennainen osa-alue tuotannon ja 
palvelun sujuvuudessa. Herääkin kysymys, jos vuonna 2014 on irtisanottu Suo-
messa yli 12 000 työntekijää, kuinka käy liiketoiminnan virtaustehokkuuden tai 
palveluntuottajien kyvyn reagoida markkinamuutoksiin Suomessa. Teoriaosuu-
dessa tuli hyvin esille resurssi- ja virtaustehokkuuden muodot ja niiden vaikutus 
sujuvaan virtaukseen, joka kuuluu Lean-tuotannon ydinperiaatteisiin. 
6.1.3 Kyky parantaa 
Lean-työkalut voivat olla äärimmäisen tehokkaita työkalupakkeja, mutta ne ovat 
kuitenkin vain työkaluja. Ne edustavat Toyotan ajattelutavan yhtä osa-aluetta ja 
kokonaisvaltainen Lean-ajattelu edellyttää pitkän ajan tuomaa ajattelutavan muu-
tosta ja jatkuvan parantamisen hakemista. 
Näitä ovat Toyotan päällikön Glenn Umingerin mukaan yhdenmukainen ajattelu-
tapa, kokonaisvaltainen johtamisen filosofia, pääpaino asiakkaan tyytyväisyy-
dessä, ryhmätyön ja parantamisen ympäristö, päättymättömän paremman tavan 
etsiminen, prosessiin sisäänrakennettu laatu, organisoitu ja kurinalainen työ-
paikka sekä kehittyvä organisaatio. (Liker & McGraw-Hill 2004, s. 297.) 
 86
Kuten opinnäytetyön teoriaosuuden tuloksia käsitellessä todettiin, Lean-työka-
lut ovat ensiaskel Lean-ajattelutapaan. Parannuksia voidaan saavuttaa melko 
varmasti esitetyillä työkaluilla prosessissa, mutta kokonaisvaltainen Lean-kulttuu-
rin edistäminen vaatii johdon täysipainoista sitoutumista ja halua muuttaa yrityk-
sen strategiaa kohti Lean-kulttuuria. Tämä asia oli tärkeä sisäistää teoriaosuu-
dessa sekä Lean-kulttuurin ymmärtämisessä. 
Tuloksina syntyneet toiminta-analysaattori sekä ohjeistuksen käsikirja auttaa 
käynnistämään jatkuvan parantamisen prosessin teoriaosuuden opiskelun jäl-
keen. Kuten mikä tahansa prosessi voi kehittyä jatkuvan parantamisen myötä, 
voi myös opinnäytetyössä esitetty jatkuvan parantamisen malli jalostua parem-
maksi ajan myötä optimoimalla työvaiheita sekä pohtimalla toimintamallia esimer-
kiksi Lean-periaatteiden mukaisesti. 
6.1.4 Opinnäytetyön tavoitteiden täyttyminen 
Opinnäytetyön tarkoituksena oli tutkia Lean-menetelmien soveltuvuutta palvelu-
tuotantoon kunnossapitopalveluita tuottavan Empower Oy:n toimeksiantona. 
Lean-menetelmien mahdollinen hyödyntäminen tulisi olla selkeää ja ohjeistettua 
toimintaa palveluita tuottavalle organisaatiolle. Opinnäytetyön tavoitteiksi muo-
dostuivat menetelmien tutkimisen lisäksi työkalun kehittäminen ja pikaohjeistuk-
sen luominen toimeksiantajalle. 
Lean-menetelmien tutkimisen osuus opinnäytetyössä onnistui hyvin. Opinnäyte-
työn teoriaosuudessa käsiteltiin Lean-periaatteet ja taustatekijät kompaktina ko-
konaisuutena. Prosessien lainalaisuuksiin, vaihteluun sekä tehokkuudenkäsittei-
siin kiinnitettiin enemmän huomiota teoriaosuuden tutkimisen perusteella. Teo-
riaosuudessa ilmeni, että kyseiset osatekijät ovat suuressa roolissa virtauksen 
luomiselle palvelutuotannossa. Opinnäytetyön teoriaosuuden hallitseminen on 
välttämätöntä sisäistääkseen Lean-menetelmien hyödyntäminen. 
  
 87
Toiminta-analysaattori edustaa kehitetyn työkalun roolia opinnäytetyön osata-
voitteena. Toiminta-analysaattori on virtaviivainen ja helppo käyttää. Työkalu oh-
jeistaa visuaalisella ohjauksella käyttäjää täyttämään oikeita asioita syötettäviin 
kenttiin. Tätä seikkaa voidaan pitää tärkeänä tekijänä työkalun helppokäyttöi-
syyttä ajatellen. Johtuen opinnäytetyön aikataulullisesta haasteesta toiminta-
analysaattorin tulos vaatii melko todennäköisesti jatkokehitystä, mutta on kuiten-
kin tällä tasolla jo toimiva. Kun työkalu jalkautetaan tuotantoon, syntyy melko var-
masti kehitysideoita analysaattorin käytettävyyteen. Yksi huomionarvoinen idea 
olisi toteuttaa toiminta-analysaattori WEB-pohjaisena palveluna tietokantaa jo 
valmiiksi hyödyntäen. Näin ollen havainnoija pystyisi tekemään havaintoja teh-
dessä esimerkiksi tabletilla jäsennellylle havainnointilomakkeelle pikavalikoista 
kirjauksia. Kirjauksien pikavalikoissa voisi olla esimerkiksi standardoituja työvai-
heiden nimiä. Näin ollen tulokset eri toimipaikkojen kesken olisi vertailukelpoi-
sempaa. Toiminta-analysaattoria tarkastellessa opinnäytetyön tavoiteasetantaan 
nähden, se täyttää tavoitteet. Pilottivaiheen jälkeen on kuitenkin odotettavissa 
kehitysideoita. 
Ohjeistus ja jatkuvan kehittämisen malliin onnistuttiin opinnäytetyössä hyvin yh-
distämään jatkuvan kehittämisen malli PDCA. Prosessi tulee muokkautumaan to-
dennäköisesti ajan saatossa implementoinnin jälkeen. Ohjeistuksesta oli vaikea 
tehdä lyhyttä tietokatsausta teoriapohjaan. Ohjeistuksessa pyrittiin esittämään 
olennaisia periaatteita toiminnan kehittämiseen Lean-menetelmiä ja filosofiaa hy-
väksikäyttäen. On kuitenkin oletettavaa, että teoriaosuuden sisäistäminen tarvit-
see perehtymistä tarkasti teoriapohjaan. Teoriapohja ei saa jäädä liian pinnal-
liseksi, koska tällöin on vaarana ymmärtää prosessien toiminta sekä Lean-peri-
aatteet väärin. Ohjeistus tukee hyvin esimiehen arjen toimintaa pikaohjeen muo-
dossa tukemaan opiskeltua teoriaosuutta. 
6.2 Menetelmän tarkastelu 
Opinnäytetyön prosessissa esitetty prosessikaavio osoittautui luonnolliseksi lä-
hestymistavaksi käsitellä toiminnan kehittämistä. Teoria-aineiston käsittelyssä 
tuli myös ilmi, miten tärkeää on omaksua periaatteet sekä ajatusmaailma Lean-
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filosofian taustalta. Pelkästään työkalujen käyttäminen suoraan olisi ollut hyvin 
pintapuolista ja olisi johtanut tilanteeseen, joka oli kuvattu teoriaosiossa Leanin 
liian matalan abstraktiotason hyödyntämisestä. Tällöin vaarana olisi ollut tilanne, 
jolloin työkaluja hyödynnetään työkalujen olemassaolon vuoksi. Ymmärrys tehok-
kuuden kehittämisessä olisi jäänyt pintapuoliseksi ja kokonaisuutta ajatellen vai-
kutukset olisivat olleet paikallisia ja pieniä. 
Teoriaosuudessa käsiteltyjen menetelmien soveltuvuus opinnäytetyön tuloksiin 
johtaneisiin työkaluun ja toimintamalliin voisi pitää soveltuvana. PDCA-malli liittyy 
monessa eri yhteydessä toiminnan kehittämiseen ja Lean-työkaluihin sekä hukan 
poistamiseen. Asiayhteys tuli hyvin työkalujen välillä myös ilmi. Teoriaosuudessa 
tutkittujen työkalujen soveltuvuutta voisi pitää hyvänä tämän opinnäytetyön ai-
heen tyyppisessä tutkimuksessa. 
Teoriaosuudessa täytyi myös miettiä tutkimusmenetelmää, jota käytettäisiin tu-
loksena syntyvän työkalun periaatteena. Arvovirtakuvaukseen soveltui hyvin ha-
vainnointitutkimus. Havainnointitutkimus on myös helppo tapa lähestyä toiminnan 
tutkimista, jos ajatellaan esimiehiä ja heidän päivittäistä toimintaansa. 
Teoriaosuuden käsittelyn jälkeen oli luonnollista siirtyä prosessissa seuraavaan 
vaiheeseen. Kyseiseen vaiheeseen kuuluu toiminta-analysaattorin kehittäminen 
sekä jatkuvan parantamisen mallin että ohjeistuksen luominen. Tutkitun teoria-
aineiston pohjalta toiminta-analysaattorin kehittämiseen sai hyvät raamit. Jatku-
van parantamisen malliin oli myös tärkeää sisäistää Lean-filosofiasta työntekijöi-
den merkitys prosessin parantamisessa.  
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Viimeisenä vaiheena prosessissa on opinnäytetyön kirjallisen osuuden kirjoit-
taminen sekä pohdinta työn tuloksista ja niiden soveltuvuudesta palvelutuotan-
non toimintaympäristöön. Kirjallisen osuuden kirjoittaminen tapahtui proses-
soivana kirjoittamisena ja uuden tiedon valossa kirjalliseen raporttiin kertyi lisää 
tietoa aihepiiriä käsiteltäessä. Eri tietolähteet pystyttiin myös hyvin linkittämään 
keskenään eri teemojen kautta, kuten asiakaslähtöisyyden sekä -tyytyväisyyden 
kautta. Näihin teemoihin liittyi olennaisesti tehokkuus ja sitä kautta prosessien 
lainalaisuudet. 
6.3 Opinnäytetyön hyödynnettävyys ja jatkotutkimusaiheet 
Opinnäytetyön teoriaosuuden käsittelyn tuloksena syntyneet tulokset ja päätel-
mät pystyy yhdistämään nykypäivän liiketoimintaan sekä palvelutuotantoon. Pal-
velutuotantoon kohdistuu paljon paineita nykymarkkinatilanteessa, kuten palve-
lutuotantoa käsittelevässä teoriaosuudessa todettiin. Aihe on siis hyvin ajankoh-
tainen. 
Opinnäytetyössä ei otettu kantaa kunnossapidollisen toiminnan erityispiirteisiin, 
vaan keskityttiin palvelutuotannon kehittämiseen yleisellä tasolla. Kunnossapito-
toiminta liittyy hyvin pitkälti asiakkaan palvelemiseen ja siten toiminnan kehittä-
mistä lähestyttiin puuttumatta kompetenssiosaamiseen kunnossapidollisessa toi-
minnassa. Hyödynnettävyys opinnäytetyön tuloksina saadulla teoriatietämyksellä 
sekä siihen tukeutuvilla kehitetyillä työkaluilla nähdään opinnäytetyön tekijän nä-
kökannasta ja työkokemuksen perusteella olevan hyvä. Toimintaa analysoimalla 
voidaan selvittää toiminnasta hukkaa tuottavat toiminnot ja saavuttaa potentiaa-
lista kapasiteettia lisää oman toiminnan optimoimisella. 
Kuten aikaisemmin mainittiin, asentajien työsuoritusten havainnointi toiminta-
analysaattorin avulla tuottaa asentajien suorittavasta työstä tilastollista dataa. 
Täytyy muistaa Lean-periaatteet kokonaisuudesta ja osaprosessin parantami-
sesta. Osaprosessin parantaminen voi tuoda merkittävääkin tehokkuutta, mutta 
kokonaisuudessa toiminta koostuu monen eri osa-alueen yhdistämisestä. Olisikin 
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siis mielenkiintoista tutkia kokonaistoimitusketjua asiakkaan impulssista val-
miiseen työsuoritukseen. Opinnäytetyön tekijän tunne tästä on, että tässä tutki-
muksessa voitaisiin löytää merkittäviä tekijöitä. Toiminta-analysaattori on yleis-
pätevä toimintamalliltaan, joten se soveltuisi myös tähän tutkimukseen. Voi olla 
kuitenkin tarpeen tutkia arvovirtakuvausta eri tavoin kuin mitä toiminta-analysaat-
torissa on esitetty, koska johto- ja suunnittelutehtäviin liittyy eri sidosryhmiä sekä 
informaatiokulkua eri tavoin kuin suorittavan tason työtehtävissä. 
Työn tasapainottaminen liittyi olennaiselta osalta vaihtelun vähentämiseen. Vaih-
telun vähentäminen taasen johti parempaan ennustettavuuteen työaikatauluissa 
ja nopeampaan läpimenoaikaan. Etenkin, kun huomioidaan resurssien käyttö-
aste ja vaihtelu prosessissa. Olisi mielenkiintoista tutkia miten eri toimipaikkojen 
välillä liikuteltava lisäresursseja tarjoava ryhmä näyttelisi vaihtelun pienentämistä 
jokapäiväisen toiminnan prosessissa ja tasapainoittasi työaikatauluja sekä työ-
kuormitusta. Tämä voisi olla resurssitehokkuuden kannalta hyvä yksittäisen toi-
mipaikan näkökannalta ja voisi johtaa virtaustehokkuuden kasvuun. Opinnäyte-
työn tekijän tuntemuksen mukaan saavutettava etu voisi olla merkittävä. Tutki-
mus tarvitsee kuitenkin pohjatietoutta organisaatioiden tehokkuudesta (resurssi- 
sekä virtaustehokkuus), että jatkotutkimus voidaan perustaa tieteelliselle faktalle. 
Opinnäytetyön tuloksena syntynyt toimintamalli sekä toiminta-analysaattorityö-
kalu tukevat tätä hyvin. 
6.4 Oman oppimisen prosessi 
Ajatellessa omaa oppimisprosessiaan on hienoa huomata oppineensa uutta nä-
kökantaa tehokkuuden tarkasteluun. Opinnäytetyön tekijällä oli ennestään jotain 
käsitystä Lean-filosofiasta, mutta sen syvällisempi ymmärtäminen puuttui. Lean 
oli käsitteenä tasolla miksi juosta kovemmin, kun voi kävellä lyhemmän matkan 
päästäkseen samassa ajassa samaan päämäärään. Jälkeenpäin ajatellessa tätä 
kyseistä mietettä, voidaan siinä todeta olevan todenperäisyyttä. 
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Opinnäytetyön tekijä on työskennellyt kunnossapidollisissa työtehtävissä vuo-
desta 2003 ja siitä työnjohdollisissa tehtävissä vuodesta 2008. Tuona aikana on 
tullut paljon näkemystä siitä, mitä päivittäinen toiminta on kunnossapidossa. Teo-
riaosuutta käsiteltäessä pystyi helposti yhdistämään teorian käytäntöön omakoh-
taisten kokemuksien kautta. 
Kokonaisvaltainen näkemys palvelutuotantoon on ollut tuttu käsite jo aiemminkin 
opinnäytetyöntekijälle. Prosessiin sijoittuminen on selvää, koska omalla toimin-
nalla tehdään tulokset asiakkaan suuntaan sekä työnantajalle. 
Teoriaosuudessa käsitellyt prosessilainalaisuudet sekä vaihtelun merkitys ai-
heutti suuren valaistumisen opinnäytetyön tekijälle. Ikään kuin palapelin palaset 
olisivat loksahtaneet kohdalleen ajatellessa omakohtaisia kokemuksia. Esimerk-
kinä voisi sanoa työn tasapainottamisen vaihtelun vähentämisenä. Opinnäyte-
työn tekijä oli aloittanut tekemään tätä jo ennen Lean-periaatteiden ja prosessi-
lainalaisuuksien omaksumista. Tämä liittyy töiden aikatauluttamiseen. Töitä aika-
taulutettiin ja käsiteltiin asiakkaan edustajien kanssa viikoittaisessa palaverissa, 
jossa sovittiin töiden suoritusajankohta resurssien puitteissa. Tämä on tietämättä 
johtanut virtaustehokkuuden toimintamallin suuntaan. Koska työmääräimillä on 
ollut sovittu suoritusajankohta – eikä kaikkia ole aloitettu samaan aikaan riittä-
mättömillä resursseilla – on keskeneräisiä virtausyksiköitä vähemmän samaan 
aikaan. Toisaalta myös työnalla olevat virtausyksiköt saavat suuremman intensi-
teetin omaavaa, arvoa tuottavaa aikaa. Tämä töiden aikatauluttaminen ja tasa-
painottaminen resurssien mukaisesti on luonut tyytyväisempää asiakaspa-
lautetta, joka on ilmennyt henkilökohtaisissa keskusteluissa asiakasorganisaa-
tion edustajien kanssa. 
Oppimisprosessissa oli tärkeää sisäistää virtaustehokkuus. Virtaustehokkuus ei 
kuitenkaan saa tarkoittaa, että toiminnan harjoittajalla olisi reilusti ylimitoitetut re-
surssit työkuormaan nähden. Virtaustehokkuutta täytyy miettiä resurssitehok-
kuutta silmällä pitäen. Kuten töiden aikatauluttamisessa on huomioitu käytettä-
vissä olevat resurssit ja tietty varmuusvara prosessissa esiintyvän vaihtelun 
vuoksi. 
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Vaihtelun ymmärtäminen oli myös ensiarvoisen tärkeää. Opinnäytetyön myötä 
on tullut erittäin hyvä käsitys siitä, mikä merkitys vaihtelulla on virtaustehokkuu-
teen toiminnassa. Standardoidut työtehtävät ovat avainasemassa vaihtelun pois-
tamisessa. Opinnäytetyötä työstettäessä standardoituja työtapoja pystyi ajattele-
maan toteutettavaksi monissa eri työsuoritteissa, joita kunnossapidon työkoke-
muksen mukana on tullut esiin opinnäytetyöntekijän työhistorian aikana. Teoria-
osuudessakin korostettiin standardoitujen työtapojen merkitystä aikatauluttami-
sessa. Työnjohdollisia tehtäviä ajatellen olisi erittäin helppoa antaa tehtäväksi tai 
suunnitella aikatauluja, jos toiminta pohjautuisi enimmäkseen standardoituihin 
työtapoihin. 
Teoriaosuudessa tuli hyvin esille myös jatkuvan kehittämisen lähestymistapa hu-
kan poistamiseen. Tämä oli tärkeää omaksua, että Lean-filosofian pystyisi ym-
märtämään oikealla tavalla. On kuitenkin syytä pitää mielessä, kuten teoriaosuu-
dessa käsiteltiin, että tie Leanin ymmärtämiseen on pitkä. Voisi ajatella niin, että 
opinnäytetyön rajauksen ja käsittelyn tuloksena pystyttiin raapaisemaan vasta 
pintaa kokonaisuutta Lean-filosofiaa ajatellessa. Oli kuitenkin tärkeää ymmärtää, 
millä tasolla liikutaan, jos käytetään Lean-menetelmiä hyödyksi toiminnan kehit-
tämisessä. 
Opinnäytetyön suorittaminen loi tekijälle tietoutta ja ymmärrystä prosessien toi-
minnasta. Tätä opittua tietoutta pystyy soveltamaan sekä palvelutuotannon että 
valmistusprosesseissa, koska ymmärrys prosessien lainalaisuuksiin on lisäänty-
nyt. 
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1 JOHDANTO 
 
Tämä ohjeistus liittyy Jarkko Krögerin opinnäytetyössä (Karelia YAMK 2015) käsiteltyyn jatkuvan parantamisen malliin. 
Opinnäytetyö liittyy Karelia ammattikorkeakoulun Teknologiaosaamisen johtamisen koulutusohjelmaan. 
Opinnäytetyössä käsitellään palvelutuotannon kehittämistä Lean-menetelmien näkökulmasta katsoen. Ohjeistuksen 
tavoite on avata pähkinänkuoressa perusperiaatteita prosesseista ja niiden kehittämiseen liittyvistä asioista. 
Opinnäytetyössä on kehitetty toiminnan tutkimiseen työkalu nimeltään toiminta-analysaattori. Kyseinen työkalu 
tuottaa tilannetietoutta tämän hetkisestä toiminnan tasosta. Pitkällä aikavälillä työkalun käyttäminen tuottaa 
luotettavaa tietoutta organisaatiossa tapahtuvan toiminnan arvoa tuottavan sekä hukaksi luokitellun työn osuutta. 
Jatkuvan parantamisen malli liittyy läheisesti Lean-ajattelumalliin. Hukan poistaminen toiminnasta on jatkuvaa 
toimintaa niin kauan kuin hukkaa ei esiinny enää prosessissa ja kaikki työ on arvoa tuottavaa toimintaa. 
 
Tämä ohjeistus toimii ohjenuorana tarkoituksenaan johdatella tutkimistyötä 
tekevää henkilöä navigoimaan läpi kehittämisprosessin. 
 
Luvusta 3 alkaa kehittämistoiminnassa käytettävien menetelmien tukimateriaali. 
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2 TEORIAA PÄHKINÄNKUORESSA 
 
Teoriaosuus on tarkoitettu tässä ohjeistuksessa ytimekkääksi muistikirjaksi, 
teoriaosuuteen täytyy perehtyä yksityiskohtaisemmin ymmärtääkseen 
prosessien toimintaa ja Lean-filosofiaa. 
2.1 PALVELUTUOTANTO KÄSITTEENÄ 
 
Palvelutuotannon olennainen osa liittyy prosessiin. Prosessissa palveluntarjoajan resurssit muuttuvat työsuoritteiksi 
asiakkaille. Empower Oy:n toiminnassa tapahtuu jatkuvasti työsuoritteita eri aikayksiköissä. Avainasia on kuinka 
tehokkaasti prosessi toimii. 
DNA Business on nähnyt asiakastyytyväisyyden linkittyvän asiakaskokemukseen, joka yhden 
määritelmän mukaan on seurausta asiakkaan palvelun arvioista ja niihin liittyvistä tunteista. Nämä 
syntyvät vuorovaikutustilanteista toimittajan ja asiakkaan rajapinnassa. Vuorovaikutustilanne voi olla 
esimerkiksi se, miten asiakas kohdataan palvelukatkoksen aikana, kun haetaan nopeata ratkaisua. 
Yritysasiakkaiden näkökulmasta katsottuna hyvään asiakaskokemukseen liittyy palveluntarjoajan 
kyky reagoida nopeasti. Hankittavan palvelun täytyy täyttää laadulliset ja suorituskykyiset kriteerit. 
(Taloussanomat 2015) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Lähtötilanne 
Palveluntarjoajalla on tietty 
palveluvalikoima ja resurssit 
sen toteuttamiseksi. 
Asiakkaalla on tarve palvelulle 
ja valmiudet käyttää 
resurssejaan palvelun 
hankintaan. 
Prosessi 
Varsinaisessa palvelun tuotantovaiheessa palveluntarjoajan resurssit (ja 
asiakkaan oma panostus) muokataan tekemisen kautta vastaamaan 
asiakkaan palvelutarpeeseen. 
 
Tuotos (konkreettinen suorite) 
 
Palveluntarjoaja saa 
hyötynä välittömästi 
taloudellista tuloa mutta 
myös ei-taloudellisia 
tuloksia. 
Asiakas saa välittömän 
ratkaisun 
palvelutarpeeseensa ja 
lisäksi syntyy mahdollisesti 
vaikutuksia pidemmällä 
aikavälillä. 
Lopputulos 
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2.2 LEAN HISTORIAA JA PERIAATTEET 
 
Lean juurtaa juurensa Toyotan tuotantojärjestelmän kehittämisestä (TPS) vuodesta 1932. 60 vuoden aikana 
perusajatuksena oli unohtaa suurtuotannon mittakaavaedut. Sen sijaan keskityttäisiin tuottavuuden aikaan 
saamiseksi virtausten avulla. 
Lean sai nimensä käsitteenä 1988. Tuolloin Toyotan mukaan Lean koostuu neljästä periaatteesta. Nämä ovat tiimityö, 
viestintä, jatkuvat parannukset sekä resurssien tehokas hyödyntäminen ja hukan poistaminen. 
1996 jalostui käsite Lean thinking, jonka mukana viisi uutta periaatetta: 
1. Määritä arvo lopullisen asiakkaan näkökulmasta 
2. Tunnista kaikki virtauksen vaiheet ja poista ne, jotka eivät tuota arvoa (ovat hukkaa) 
3. Järjestä arvoa tuottavat vaiheet niin, että tuote virtaa sujuvasi asiakkaaseen päin 
4. Kun virtaus on valmis, anna asiakkaiden vetää arvoa ylävirtaan 
5. Kun edellä mainitut neljä vaihetta ovat tehty, prosessi alkaa alusta ja päättyy siihen kun prosessi tuottaa 
pelkkää arvoa ilman hukkaa 
1999 esitetty säännöt prosessien ja niiden osien suunnittelua, toteuttamista ja parantamista varten: 
1. Kaikelle työlle on määrättävä sisältö, järjestys, ajoitus ja tulokset 
2. Jokainen asiakas–toimittaja-suhde täytyy olla suora ja kyselyihin tarvitaan yksi-selitteinen kyllä tai ei-tapa 
3. Jokaisen palvelun tai tuotteen täytyy kulkea yksinkertaista ja suoraa reittiä 
4. Parannusten on tapahduttava tieteellisesti ja ohjaajaksi voidaan tarvita opettaja mahdollisimman alhaalta 
organisaatiosta 
2004 Toyotasta tuli maailman suurin autovalmistaja ja samaan aikaan Jeffrey K. Liker julkaisi oman tulkintansa Toyotan 
filosofiasta The Toyota Way-kirjassa 14 tiivistettyyn periaatteeseen: 
Pitkäjänteinen filosofia 
1. Pohjaa päätökset pitkäjänteiseen filosofiaan, vaikka se tapahtuisi lyhytaikaisten taloudellisten tavoitteiden 
kustannuksella 
Oikea prosessi tuottaa oikean tuloksen 
2. Luo jatkuva virtaus, ongelmat tulevat esiin tuolloin 
3. Kysyntä ohjaa, vältytään liikatuotannolta 
4. Tasataan työkuormaa 
5. Prosessi pysäytetään tarvittaessa ongelmien ratkaisemiseksi 
6. Vakioitu työ on perusta jatkuville parannuksille ja henkilöstön osallistumiselle 
7. Käytetään visuaalista ohjausta, ongelmat eivät jää piiloon 
8. Käytetään vain luotettavaa ja hyväksi havaittua tekniikkaa (joka sopii henkilöstölle ja prosessille) 
Huolehditaan työntekijöiden ja kumppaneiden kehittämisestä 
9. Koulitaan johtajia, jotka todella ymmärtävät työtä ja noudattavat filosofiaa sekä opettavat sitä muille 
10. Huolehditaan yrityksen filosofiaa noudattavien poikkeuksellisten ihmisten ja tiimien kehittämisestä 
11. Kunnioitetaan kumppaneita ja toimittajia antamalla haasteita sekä autetaan heitä kehittymään 
Jatkuva työskentely toiminnan perusongelmien kanssa edistää organisaation oppimista 
12.  Käydään katsomassa paikan päällä, jotta ymmärretään tilanne paremmin 
13. Tehdään päätökset hitaasti ja yhteisymmärryksessä, päätökset toteutetaan nopeasti 
14. Kehittykää oppivaksi organisaatioksi jatkuvien parannusten kautta ja väsymättömällä pohdinnalla 
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2.3 KOHTI LEAN-TOIMINTAA 
 
Lean voidaan käsittää monella eri tasolla. Jos Lean käsitetään pelkästään työkaluna, niin tällöin ymmärrys Leanista on 
liian kapea. Korkealle tasolle siirtyminen tarvitsee organisaatiolta aikaa, oppimista ja halua sekä johdon tietoisen 
päätöksen ajaa suunta sinne. Lean-työkaluilla voidaan kuitenkin parantaa toimintaa esimerkiksi yksittäisen prosessin 
osalta. Tällöin kuitenkin vaikutus kokonaisuutta ajatellen voi olla pieni. 
Työkalujen käyttöönotto on kuitenkin tie kohti Lean-kulttuuria ja jatkuvaa parantamista. Suunta on kohti Lean-talon 
huippua. Talon perusteet täytyy olla kuitenkin kunnossa (työkalut, menetelmät ja filosofian ymmärtäminen). 
Leanissa ei pidä kuitenkaan sekoittaa tavoitteita ja keinoja keskenään: 
Keinot selittävät miten ja tavoitteet miksi. Jos Lean määritellään menetelmiksi, niin menetelmien 
käytöstä tulee helposti itsetarkoitus. Ongelmia tulee, kun menetelmästä tulee itse tavoite. 
Tavoitteiden ja keinojen sekoittaminen saa aikaan sen, että organisaatiot saattavat unohtaa, että 
miksi tehdään muutostyötä. Esimerkkinä tätä avaamaan voidaan käyttää visualisointitaulun ääreen 
kokoontumista aamupalaveria pitämään joka päivä. Kysyttäessä, että sovelletaanko Leania 
organisaatiossa, niin vastataan, että joka päivä kokoonnumme taulun ääreen. Tällöin keinosta on 
tullut tavoite, jos työkalun taustalla oleva tavoite on jäänyt hämäräksi. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abstraktiotaso Määritelmä 
Korkea Lean filosofiana, kulttuurina, arvoina, elämäntapana, ajattelutapana, jne… 
 Lean parannuskeinona, laatujärjestelmänä, tuotantojärjestelmänä, jne… 
Matala Lean menetelmänä, työkaluna, tuhlauksen poistamisena, jne… 
 
Toyotan tavan filosofia 
Visuaalinen johtaminen 
Vakaat ja standardisoidut prosessit 
Tasoitettu tuotanto (heijunka) 
Juuri oikeaan aikaan 
Oikea osa, oikea määrä, oikea 
aika 
 
 
- Ajan tahdistus 
- Jatkuva virtaus 
- Imuohjaus 
- Nopeat linjanvaihdot 
- Integroitu logistiikka 
Jidoka 
(sisäänrakennettu laatu) 
Tuo ongelmat esille 
 
- Automaattiset keskeytykset 
- Andon-järjestelmä 
- Ihmisen ja koneen erottaminen 
- Virheiden tarkkailu 
- Laadun valvonta paikan päällä 
- Ongelmien taustasyiden 
ratkaiseminen (5 miksi-
kysymystä) 
Hukan 
vähentäminen 
 
Genchi genbutsu 
5 miksi 
Hukan tarkkailu 
Ongelmanratkaisu 
Ihmiset ja ryhmätyö 
 
Valinta 
Yhteiset päämäärät 
Yksimielinen 
päätöksenteko 
Monialainen koulutus 
 
Paras laatu – matalimmat kustannukset – lyhin läpimenoaika – 
paras turvallisuus – korkea moraali 
lyhentämällä tuotantoketjua hukan eliminoinnilla 
Jatkuva parantaminen 
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2.4 MITÄ TEHOKKUUS ON 
 
Resurssitehokkuus on tehokkuuden perinteinen muoto. Tämä tarkoittaa mahdollisimman hyvää resurssien 
hyödyntämistä. Virtaustehokkuudessa huomio keskittyy organisaatiossa jalostuvaan virtausyksikköön. Virtausyksikkö 
on teollisuudessa yleensä tuote ja palvelualoilla asiakas, jonka tarpeita täydennetään eri toiminnoin. 
 
 
 
Virtaustehokkuuden kannalta on aina tärkeää varmistaa, että aina on jokin resurssi, joka jalostaa virtausyksiköitä. 
Toimittajan kannalta katsottuna arvoa annetaan maksimaalisen paljon ja ajanjakso on täynnä toimintaa. 
Virtaustehokkuudessa hyvä tehokkuus merkitsee, että asiakkaan arvoa saama aika on pitkä suhteessa ajanjaksoon. 
Asiakkaan kannalta katsottuna ajanjakso on täynnä toimintaa. 
Seuraavalla sivulla on periaatteellinen esimerkki kunnossapidon palvelutuotannossa virtaustehokkuuden näkymisestä 
asiakkaan näkökohdasta tarkasteltuna. Resurssitehokkaassa toimintamallissa asiakkaan näkökulmasta työsuoritteen 
valmistumisen virtaustehokkuus on 3 ruutua / 11 ruutua = 27 % ja virtaustehokkaassa toimintamallissa 2 ruutua / 4 
ruutua = 50 %. Huomioidaan se, että asiakas määrittää mikä on arvoa tuottavaa toimintaa. Esimerkissä 
korjaustoiminta ja tuotannon jatkamisen mahdollistaminen on asiakkaan näkökulmasta arvoa tuottavaa. Kaikki muu 
on hukkaa. Toisin sanoen resurssitehokas toimintamalli loi asiakkaalle hukkaa 73 % ja virtaustehokas toimintamalli 50 
%. On kuitenkin huomioitava, että ruutujen suhde aikaan ei ole realistinen. 
  
Resurssina asentaja tai työnjohtaja 
Asiakkaan 
tarpeina 
työkohde 
tai palvelu 
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Resurssi- ja virtaustehokkuuden näkökohdan eroavaisuus kunnossapitopalvelutuotannon esimerkissä 
 
Asiakas
Asiakas tekee 
työmääräimen 
Artturi-
kunnossapitojär-
jestelmään
Asiakas voi jatkaa 
tuotantoprosessiaan
Toimittaja
Työnjohtaja 
vastaanottaa 
työn
Työsuunnittelu Varaosien selvitys Työn 
aikatauluttaminen
Osien esivalmistelu Tulityölupa-
menettely
Asentajapari 1 
suorittaa työtä 
loppuvuorosta
Asentajapari 2 
tutkii mihin 
asentajapari 1:llä 
jäi työt
Asentajapari 2 
viimeistelee 
työt
Asiakkaalle 
ilmoittaminen 
valmistuneesta 
työstä
Kunnossapitojärjestelm
än tietojen täyttäminen
Asiakas
Asiakas tekee 
työmääräimen 
Artturi-
kunnossapitojär-
jestelmään
Asiakas voi jatkaa 
tuotantoprosessiaan
Toimittaja
Työnjohtaja 
vastaanottaa 
työn
Osien 
esivalmistelu
Asentajapari 1 ja 2 
suorittaa työtä
Asiakkaalle 
ilmoittaminen 
valmistuneesta 
työstä
Toimittaja Työsuunnittelu Tulityölupa-
menettely
Kunnossapitojärjest
elmän tietojen 
täyttäminen
Toimittaja Varaosien 
selvitys
Toimittaja Työn 
aikatauluttaminen
Resurssitehokas 
toimintatapa
Virtaustehokas 
toimintatapa
Palvelutarjoajan resurssit ovat muuhun käytettävissä. 
Aika 
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2.5 ESIMERKKI OIKEASTA ELÄMÄSTÄ 
 
500 kertaa tehokkaampaa hoitoa (Niklas Modig & Pär Åhlström – TÄTÄ ON LEAN 2013) 
Kaarina on huolestunut, sillä hän on juuri huomannut vasemmassaan rinnassaan kyhmyn. Hän 
tietää, että rintasyöpä on naisten tavallisin syöpä, johon joka kymmenes nainen sairastuu jossain 
elämänsä vaiheessa.  
Kaarina panee toimeksi jo maanantaina saadakseen selville, onko kyhmy sellainen kuin hän pelkää sen 
olevan. Hän ottaa yhteyttä terveyskeskukseen heti aamusta ja saa omahoitajan langan päähän tämä 
puhelinajalla. Hoitaja on ymmärtäväinen ja aika lääkärille järjestyy jo samalle päivälle. Kaarina on 
helpottunut. Hän soittaa töihin ja peruu päivän kokoukset. 
Lääkäri suhtautuu myötämielisesti, muttei voi hälventää Kaarinan huolta. Hän ei voi nimittäin sulkea 
pois syövän mahdollisuutta ja kirjoittaa siksi lähetteen mammografiaan. Lähete menee suoraan 
mammografian tekevälle klinikalle, joka lähettää Kaarinalle kutsun. 
Seuraavalla viikolla Kaarina käy postin läpi huolellisesti, jottei kutsu jäisi huomaamatta. Kun 
kokonainen viikko on kulunut eikä kutsua kuulu, hän alkaa huolestua. Hän soittaa muutaman päivän 
päästä klinikalle ja saa kotvan jonotettuaan langan päähän hoitajan. Aikansa etsittyään tämä löytää 
Kaarinan lähetteen ja lupaa, että se käsitellään jo saman päivän aikana. Neljä päivää myöhemmin 
Kaarina saa postissa kutsun mammografiaan. Aika on seuraavalle viikolle. 
Lopulta koittaa mammografian ja ultraäänitutkimuksen päivä. Aikaisemmista sairaalakokemuksista 
viisastuneena Kaarina lähtee kotoa hyvissä ajoin, jotta hänelle jää varmaan aikaa auton pysäköintiin 
ja oikean klinikan löytämiseen. Kaikki sujuu odotettua sutjakammin, ja hän on klinikalla jo 45 
minuuttia ennen varattua aikaa. Hän ilmoittautuu tiskillä ja istuu sen jälkeen odottamaan vuoroaan. 
Kun vastaanottoaika lähestyy, Kaarina ryhdistäytyy ja alkaa odottaa, milloin hänet kutsutaan sisälle. 
Nimeä ei kuitenkaan kuulu. Hän menee jonkin ajan päästä kysymään ilmoittautumistiskiltä, että onko 
kaikki niin kuin pitää. Hänelle sanotaan, että vastaanottoajat ovat hieman myöhässä ja että hänen 
pitää vain istua ja odottaa, milloin hänet kutsutaan sisälle. Runsaan varttitunnin jälkeen Kaarinan luo 
saapuu hoitaja, joka esittäytyy ja pahoittelee viivästystä. Itse tutkimus sujuu ripeästi. Hänelle 
kerrotaan, että hän saa kotiinsa kutsun rintakirurgin vastaanotolle. 
Kotiin päästyään Kaarina purkaa sydäntään miehelleen. Pahinta on epätietoisuus. Se kalvaa nii 
pahasti, että hänen on pakko soittaa töihin ja ilmoittaa olevansa sairas. 
Kymmenen päivän päästä Kaarina saa kutsun kirurgian poliklinikalle rintakirurgin vastaanotolle. Käynti 
sujuu hyvin. Tuloksia kerrottaessa ei voida todeta varmasti, onko kyhmy syöpää, mutta sen 
mahdollisuutta ei voi vielä sulkea pois. Kaarina saa tällä kertaa lähetteen sytologille. Sytologin on 
määrä ottaa kudosnäyte, jonka patologi analysoi laboratoriossa. 
Kaarina on lääkärikäynnin jälkeen niin pyörällä päästään, ettei hän edes muista mitä lääkäri sanoi 
jatkosta. Hän soittaa poliklinikalle seuraavana päivänä, muttei onnistu tavoittamaan ketään, joka 
tietäisi hänen asiasta. Hän jättää vastahakoisesti soittopyynnön. 
Poliklinikalta soitetaan samana päivänä juuri ennen lounasaikaa. Kaarina kuulee, että sytologi ottaa 
kyhmystä ohutneulanäytteen ja hänelle on varattu aika kahden viikon päähän. Kaaria tiedustelee, että 
eikö ole mahdollista päästä aiemmin, mutta sytologi on niin varattu, että vapaita aikoja ei ole. Kuluu 
kaksi viikkoa ja tutkimus sujuu onneksi suhteellisen nopeasti. Lääkäri sanoo, että näyte lähetetään 
laboratorioon tutkittavaksi. Tulos lähetetään samalle kirurgian poliklinikan lääkärille, jonka luona 
Kaarina kävi aikaisemmin. Hän saisi vielä siis yhden kutsun ja hoitaja ei osannut sanoa milloin se 
tapahtuisi. Täsmälleen kuusi viikkoa terveyskeskuskäynnin jälkeen Kaarina tapaa rintakirurgin 
uudelleen ja Kaaria saa diagnoosin. 
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Eeva on juuri herännyt tiistaiaamuna. Hän huomaa suihkussa, että vasen rinta tuntuu erilaiselta kuin 
ennen. Aivan kuin siinä olisi jokin patti. Koko aamupäivän hänen on vaikea keskittyä työhönsä. 
Eeva tapaa lounaalla parhaan ystävänsä Tiinan ja kertoo tälle aamuisesta havainnostaan. Tiina sanoo 
lukeneensa jokin aika sitten paikallisessa sairaalassa aloitetusta kokeilusta. 
Rintasyövän diagnosoinnissa ja hoidossa on alettu noudattaa koemielessä niin sanottua yhden luukun 
periaatetta. Vastaanotto on avattu pari vuotta sitten. Naiset voivat mennä sine suoraan ilman käyntiä 
terveyskeskuksessa tai työterveyshuollossa. Eeva päättää tutustua asiaan heti työpaikalle palattuaan. 
Hän löytää pian hakemansa tiedot ja näkee, että vastaanotto on avoinna torstai-iltapäivisin neljän 
jälkeen. Hän päättää mennä sinne jo saman viikon torstaina. 
Torstai-iltapäivä koittaa vihdoin. Sitä edeltävät pari päivää ovat kuluneet kuin suussa. Eeva ei ole 
pystynyt ajattelemaan juuri muuta kuin rinnassaan olevaa kyhmyä ja sen mahdollisia seurauksia. 
Kyhmy tuntuu kasvaneen siitä, kun hän tunnusteli sitä ensimmäistä kertaa. Kaikki hänen internetissä 
kaivamansa tiedot tuntuvat antavan vain lisää aihetta huoleen. 
Eeva menee vastaanotolle neljän aikaan ja hoitaja ottaa hänet heti vastaan. Tämä tekee pikaisen 
alustavan tutkimuksen. Hoitaja toteaa, että Eevan kyhmy vaatii jatkotutkimuksia. Hänet pyydetään 
istumaan odotushuoneeseen siksi aikaa kun hoitaja puhuu asiasta rintakirurgi kanssa. 
Varttitunnin päästä kirurgi kutsuu Eevan tutkimushuoneeseen. Eeva kertoo lyhyesti, miksi hän on 
tullut vastaanotolle, ja lääkäri tekee tutkimuksen. Se ei kuitenkaan riitä. Hänelle pitää tehdä myös 
mammografia ja ultraäänitutkimus, ja kyhmystä on otettava ohutneulanäyte. 
Eeva lähetetään taas odotushuoneeseen, missä on jo muitakin naisia odottamassa. He näyttävät yhtä 
huolestuneilta kuin hänkin. Jonkin ajan kuluttua Eeva kuulee nimensä. 
Hän seuraa hoitajan perässä röntgeniin, jossa hänen rinnastaan otetaan muutama kuva. Sen jälkeen 
lääkäri tekee ultraäänitutkimuksen. Lääkäri vahvistaa sen, minkä Eeva oli tunnustelemalla itsekin 
havainnut, vasemmassa rinnassa o kyhmy. 
Hoitaja vie Eevan kolmannen lääkärin luo, joka ottaa ohutneulanäytteen. Lääkäri ei pysty sanomaan, 
onko kyseessä syöpä vai ei. Se selviää näytteen analysoinnissa. 
Eeva saa taas odottaa odotushuoneessa. Hetken päästä hänet kutsutaan sisään. Hän huomaa, että 
kello on pian kuusi. Lääkäri ja Eeva istuutuvat, ja lääkäri kertoo kokeiden tulokset. Eeva saa 
diagnoosinsa. 
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2.6 TEHOKKUUS ESIMERKISSÄ 
 
Terveydenhoitojärjestelmä, jossa Kaarinan diagnoosi tehtiin on organisoitu resurssien ja niiden tehokkaan 
hyödyntämisen pohjalta. Aika terveyskeskuskäynnistä diagnoosin saamiseen oli varsin pitkä verrattuna itse 
taudinmäärityksen vaatimaan aikaan. Arvoa tuottavat taudinmäärityksen vaiheet muodostivat vai pienen osan siitä 
kuuden viikon jaksosta (42 päivää), joka kului ensimmäisen ja viimeisen käynnin välillä. 
Hoitojärjestelmä, jossa Eeva tutkittiin, koostui tiettyyn potilastarpeeseen, eli tässä tapauksessa rintasyövän 
diagnosointiin keskittyneestä organisaatiosta. Organisaation rakentaminen tietyn tarpeen varaan vaatii koko 
henkilöstö yhteistyötä. Tämän organisaatiorakenteen ansiosta Eevalle riitti yksi käyntikerta. Hän sai tavata kaikki 
asiantuntijat samalla kertaa ja samassa paikassa. Hän joutui olemaan töistä huomattavasti lyhemmän aikaa kuin 
Kaarina. Eeva sai diagnoosin 500 kertaa nopeammin kuin Kaarina (ensimmäisestä yhteydenotosta 2 tuntia). 
Kaarinan taudinmääritys kesti kokonaisuudessaan 42 päivää. Virtaustehokkuus on Kaarinan tapauksessa 
 (arvoa tuottava aika / kokonaisaika)  2 tuntia / 1008 tuntia = 0,2 % 
Eeva sai diagnoosi samana päivänä. Hänen tarvitsi odottaa vain se tehokas aika, jonka diagnoosin tekeminen vaati. 
Esimerkissä oletetaan odotusajan olevan 40 minuuttia. Virtaustehokkuus on Eevan tapauksessa 
 
 (arvoa tuottava aika / kokonaisaika)  80 minuuttia / 120 minuuttia = 67 % 
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3 TOIMINTAOHJE TOIMINNAN KEHITTÄMISEEN 
 
1. Määritä työvaiheet, jotka asiakas tulkitsee arvoa tuottavaksi toiminnaksi 
2. Havainnoi organisaation toimintaa perustuen tieteellisiin menetelmiin ja faktoihin, tunnista hukka 
3. Tee päätökset pitkän tähtäimen mukaisesti unohtamatta työntekijöiden luovuuden hyödyntämistä, Lean-
työkalut 
4. Standardoi työ 
5. Tarkista ja arvioi vaikutukset 
6. Omaksu uusi tieto ja paranna toimintaa väsymättömästi 
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3.1 HAVAINNOINTI JA HAVAINNOINTILOMAKKEEN TÄYTTÄMINEN 
 
Havainnointi suoritetaan todellisessa tilanteessa. Havainnoinnin tiedonkeruu edellyttää esisuunnittelua, koska 
kerättävän tiedon täytyy olla hyvin jäsennettyä sekä luotettavasti että tarkasti dokumentoitu. 
Havainnoijan on otettava huomioon, että tutkimuksen aikana voi muodostua efekti kontrolloinnista ja tämän vaikutus 
käyttäytymiseen. Tätä virhelähteen mahdollisuutta kannattaa vähentää varaamalla ensin pitkähkö aika mukana 
olemiseen ilman havainnointia. Tämä totuttaa tilanteeseen, joka on erilainen normaaliin ympäristöön nähden. Tämä 
vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Havainnointijakson aikana olisi hyvä käyttää jäsenneltyä 
havainnointilomaketta, mutta kyseiset asiat pystyy merkitsemään 
havainnointijakson aikana esimerkiksi ruutupaperille. 
Muista tällöin merkitä aloitusajankohta, toiminnallisuus/työvaihe ja sen loppumisajankohta. 
Jälkeenpäin havainnot voidaan dokumentoida Exceliin. Muista tarkkuus ja täsmällisyys! 
  
Kirjaa havainnointijakson aloitusajankohta 
ja työsuorituksen luonne 
Kirjaa havainnointijakson 
aikana toiminnallisuudet 
ja työvaiheet tarvittaessa 
huomioiden kanssa. 
Jokaisen työvaiheen 
loppumisajankohta 
täytyy merkitä 
Toimintaa 
kuvaavan 
luokituksen voi 
tehdä 
jälkeenpäin 
Excelissä. 
Tällöin 
havainnointijak-
sossa voidaan 
keskittyä 
havainnointiin. 
Jos työriville ilmestyy 
punaiset kehykset, on 
toiminta luokiteltu hukaksi. 
Määritä tällöin hukan tyyppi. 
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3.2 RAPORTTI KIRJAUKSISTA 
 
Työsuorituksen kirjaaminen tuottaa automaattisen raportin Raportti-välilehdelle. Raportti käsittelee kyseistä 
työsuoritusta ja kertoo työsuorituksen koostumuksen ja arvovirran kuvauksen. Hukka paloitellaan osiksi, jotta sen 
eliminoinnissa olisi helppo keskittää huomio suurimpaan osa-alueeseen. Kehitystoimenpiteitä määrittäessä 
tavoitteen voi määrittää vaikka yhden osa-alueen puolittamiseen. 
 
3.3 PITKÄN AJANJAKSON TILASTOLLISUUS 
 
Työsuorituksesta voi kopioida koontirivin toiseen Excel-taulukkoon. Tällöin eri suodattimia käyttäen voi muodostaa 
toiminnan kehittymistä kuvaavia kaavioita seuraamaan toiminnan tehostumista. 
 
  
Tilastoon vieminen
Työsuorituksen 
pi tuus
Työva iheiden 
LKM
Arvoa 
tuottava 
työ
Pakol l inen 
työ
Hukka Yl iprosessointi
Työsuori tteen 
korjaaminen
Virheel l inen 
toimintamall i
Odottelu
Tarpeeton 
l i ikkuminen
Työka lujen 
ets iminen
Varaos ien 
ets iminen
Työsuoritteen 
tyyppi
PVM
210 21 70 69 71 0 0 10 0 31 10 20 S 5.5.2015
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3.4 TYÖKALUT HUKAN KYSEENALAISTAMISEEN JA JUURISYIDEN ETSIMISEEN 
 
5 x Miksi-tekniikka 
5 x Miksi-tekniikalla selvitetään juurisyitä – on tärkeää perehtyä juurisyyhyn pintapuolisten syiden sijaan. 
 
Ongelman taso Vastaava vastatoimenpiteiden 
taso 
1. Tehtaan lattialla öljylammikko Siivoa se 
2. Koska koneesta valuu öljyä Korjaa 
3. Tiiviste on heikentynyt Vaihda 
4. Hankittu huonosta raaka-aineesta 
valmistettuja tiivisteitä 
Muuta teknisiä ominaisuuksia 
5. Hakittu, koska halvempi hinta 
tiivisteillä 
Muuta hankintakäytäntöjä 
6. Ostovälittäjä arvioidaan lyhyen 
aikavälin kustannussäästöjen pohjalta 
Muuta arviointikäytäntöjä 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Miksi? 
Miksi? 
Miksi? 
Miksi? 
Toyotan käytännöllinen ongelmanratkaisuprosessi 
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Syy–seuraus-diagrammi 
Kaavio laaditaan ensiksi määrittämällä muuttujat ja realistiset tavoitteet. Seu-raavaksi laaditaan diagrammi ja 
kirjataan muuttujaan vaikuttavat syyt (pääsijai-set sekä toissijaiset). Toissijaisiin syihin vaikuttavat tekijät kirjataan 
toissijaisten syiden ruokoihin. Pääsyinä voi käyttää esimerkiksi 5P-syitä (products, plant, people, processes ja 
programmes). 
 
 
 
 
 
Esitetty diagrammi on hyvä tapa kirjata ylös esimerkiksi aivoriihen tuloksia, jolloin kirjauksista tulee loogisia. Syy–
seuraus-diagrammin käyttöön liittyy läheisesti viiden miksi-kysymyksen tekniikka. 
Muista osallistaa työntekijät mukaan etsimään syy–seuraus-suhteita (Lean-periaatteet)! 
 
 
5S-menetelmä 
5S on yksi tehokkaimmista Lean-työkaluista. Se on yksinkertainen työkalu järjestää työpaikka siistiksi, tehokkaaksi ja 
turvalliseksi. Oikein käytettynä 5S johtaa tuotannon tehostumiseen ja visuaaliseen johtamiseen sekä standardoituun 
työhön. 
 
 
 
  
Muuttuja 
Ensisijainen syy 1 
Toissijainen syy 1 
Osasyy 2 Osasyy 1 
Ensisijainen syy 2 
Osasyy 2 
Toissijainen syy 2 
… 
Lajittele
Karsi pois harvoin 
käytetyt tavarat 
punaisilla lapuilla
Järjestä
Orgaisoi ja 
merkitse paikka 
kaikelle
Siivoa
Puhdista se
Standardoi
Luo sääntöjä 
kolmen 
ensimmäisen S:n 
ylläpitämiseksi
Ylläpidä
Käytä säännöllisiä 
johdon 
tarkastuksia kurin 
säilyttäiseksi
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PDCA 
PDCA-malli linkittyy hyvin vahvasti hukan eliminointiin. Malli liittyy myös läheisesti Toyotan periaatteeseen oppivan 
ja jatkuvaan parantamiseen pyrkivän organisaation luomiseen. PDCA-mallista voidaan helposti nähdä, miten malli 
liittyy virtauksen luomiseen. Tehokkaasti oppiva organisaatio tarkistaa, että vastatoimenpide hukalle tekee työnsä ja 
luo parempaa virtausta. Tämä tietenkin tuo uusia ongelmia esiin. 
 
 
Luo jatkuva virtaus
(Act)
Tuo ongelmat esiin
(Plan)
Vastatoimenpiteet
(Do)
Tulosten arviointi
(Check)
